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7WPROWADZENIE
flyjemy w wiecie organizacji. Ka¿dy cz‡owiek przez ca‡e swe ¿ycie
uczestniczy w ró¿nych organizacjach i ma z nimi do czynienia jako cz‡onek
(w‡aciciel, akcjonariusz, przedsiŒbiorca, mened¿er, pracownik itp.) lub
klient (konsument dóbr lub us‡ug oferowanych przez organizacje).
St„d te¿ prowadzenie ustawicznych badaæ nad tymi organizacjami uznaæ
nale¿y za bardzo wa¿ne. Badania te winny zmierzaæ, z jednej strony do
wskazywania coraz to nowych wyzwaæ, jakie stawia przed organizacjami
gospodarka rynkowa oraz charakterystyczne dla niej wzmo¿ona konku-
rencja i wzrastaj„ce wymagania konsumentów, z drugiej za do okrelania
warunków i zasad sprawnego ich funkcjonowania. Wymogi efektywnoci
zmuszaj„ organizacje do posiadania unikatowych, trudnych do skopiowa-
nia umiejŒtnoci i kompetencji oraz stosowania nowoczesnych, wyrafino-
wanych niekiedy metod zarz„dzania.
Jednak badania te nie powinny prowadziæ do ponownego odkrywa-
nia znanych prawd, ale winny byæ skoncentrowane na ujawnianiu, opisie
i analizie nowych zjawisk i procesów dotycz„cych organizacji. Jest jednak
oczywiste, ¿e teoria organizacji i zarz„dzania winna byæ punktem wyjcia
do tych badaæ.
Dla naszych rozwa¿aæ przyjmuje siŒ, ¿e organizacja to uporz„dkowa-
na, sztucznie stworzona ca‡oæ spo‡eczna, która poprzez koordynacjŒ dzia-
‡alnoci i zale¿noci jej cz‡onków oraz zasobów (materialnych i niemate-
rialnych) przeprowadza planowe transakcje z otoczeniem, realizuj„c cele
twórcy oraz w pewnym zakresie jej cz‡onków. St„d mo¿na wyprowadziæ
tezy, ¿e organizacje:
 s„ tworami sztucznymi, celowo tworzonymi przez ludzi do realiza-
cji okrelonych celów,
 s„ odpowiednio uporz„dkowanymi systemami spo‡eczno-technicz-
nymi o budowie hierarchicznej,
 aby funkcjonowaæ, musz„ dysponowaæ okrelonymi zasobami
materialnymi i niematerialnymi,
 s„ systemami otwartymi, stale prowadz„cymi wymianŒ materii, ener-
gii i informacji z otoczeniem,
8 ze wzglŒdu na charakter realizowanych celów i zasad funkcjonowania
dzieli siŒ je na organizacje komercyjne i niekomercyjne.
Wspó‡czenie coraz bardziej powszechnym staje siŒ pogl„d, ¿e wa¿-
nym czynnikiem sukcesu organizacji, zarówno  komercyjnym, jak i nieko-
mercyjnym s„ zasoby niematerialne, a wiŒc potencja‡ intelektualny, zawarty
w kompetencjach organizacji jako ca‡oci, jak i poszczególnych uczestni-
ków. Wspó‡czesna literatura przedmiotu traktuje wiedzŒ jako g‡ówny za-
sób organizacji, bŒd„cy najwa¿niejszym ród‡em przewagi konkurencyj-
nej. St„d te¿ wynika potrzeba specjalnego traktowania w procesie badaw-
czym uczestników organizacji, bowiem oni posiadaj„ umiejŒtnoæ pozy-
skiwania, tworzenia, rozwoju i odpowiedniego wykorzystywania zasobów
wiedzy w funkcjonowaniu organizacji.
Zdaj„c sobie sprawŒ z wa¿noci powy¿szych hipotez i postulatów
zainicjowano seriŒ spotkaæ seminaryjnych m‡odych pracowników nauki
i doktorantów, powiŒconych problemom funkcjonowania organizacji ko-
mercyjnych i niekomercyjnych w warunkach wzmo¿onej konkurencji
i wzrastaj„cych wymaganiach konsumentów. Do tej pory odby‡y siŒ cztery
takie seminaria, a ostatnie mia‡o miejsce w dniach 20 - 21 czerwca 2005
roku w £opusznej.
Celem tych seminariów by‡a z jednej strony identyfikacja p‡yn„cych ze
wzmo¿onej konkurencji i wzrastaj„cych oczekiwaæ konsumentów uwa-
runkowaæ funkcjonowania organizacji komercyjnych i niekomercyjnych
oraz ustalanie ich wp‡ywu na sytuacjŒ organizacji. Z drugiej za prezentacja
strategii i zasad funkcjonowania stosowanych przez badane organizacje
oraz postulowanie adekwatnych zachowaæ organizacji, pozwalaj„cych zdo-
bywaæ i utrzymywaæ przewagŒ konkurencyjn„.
Aby ten, niew„tpliwie ciekawy, dorobek naukowy seminarium zaprezen-
towaæ w uporz„dkowanej formie, przygotowano niniejsze opracowanie.
Opieraj„c siŒ na analizie przygotowanych referatów oraz g‡osów
w dyskusji, wskazaæ mo¿na nastŒpuj„ce grupy zagadnieæ, maj„cych aktual-
nie istotne znaczenie dla problemu organizacji komercyjnych i niekomer-
cyjnych wobec wzmo¿onej konkurencji oraz wzrastaj„cych wymagaæ kon-
sumentów:
 organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej,
 zaspokajanie wszelkich oczekiwaæ konsumentów - wspó‡czesnym
wyzwaniem  organizacji,
 konkurencyjnoæ organizacji - warunkiem ich istnienia i rozwoju,
 strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej,
9 nowoczesne narzŒdzia zarz„dzania organizacjami,
 zarz„dzanie zasobami niematerialnymi w organizacji.
Taka strukturalizacja problemu bŒdzie stanowiæ podstawŒ konstruk-
cyjn„ niniejszego opracowania.
Przygotowuj„c tekst niniejszego opracowania, wykorzysta‡em niektó-
re referaty przygotowane i prezentowane na tym seminarium. WiŒkszoæ
tych referatów zosta‡a istotnie zmieniona i uzupe‡niona, poprzez uwzglŒd-
nienie ocen i uwag recenzentów, dyskusji, jaka wywi„za‡a siŒ po ich pre-
zentacji oraz sugestii redaktora. CzŒæ opracowania powsta‡a na zlecenie
redaktora, aby wszystkie zidentyfikowane aspekty problemu, znalaz‡y w‡a-
ciwy wyraz w treci.
Bardzo dziŒkujŒ uczestnikom czwartego seminarium pt.: Organiza-
cje komercyjne i niekomercyjne wobec wzrastaj„cej konkurencji oraz ro-
sn„cych wymagaæ konsumentów za wieloaspektowe podejcie do pod-
stawowego problemu oraz opracowanie i zaprezentowanie ciekawych
referatów. DziŒkujŒ równie¿ za krytyczn„, a jednoczenie inspiruj„c„ dys-
kusjŒ po prezentacji poszczególnych referatów. Pozwoli‡o to dokonaæ cie-
kawej i wyczerpuj„cej, jak siŒ wydaje, strukturalizacji problemu.
Bardzo dziŒkujŒ moim kole¿ankom i kolegom Profesorom: Halinie
Piekarz, Annie Fornalczyk, Markowi Lisiæskiemu, Kazimierzowi R. liwie
za bezinteresowne, z zami‡owania do nauki i chŒci wspierania m‡odych
naukowców, wnikliwe analizy przygotowanych referatów. Aktywne uczest-
nictwo w seminarium pozwoli‡o na wytworzenie specyficznej atmosfery
seminarium. To wszystko wp‡ynŒ‡o niew„tpliwie na podniesienie jakoci
i udoskonalenie kszta‡tu prezentowanych tu opracowaæ.
DziŒkujŒ tak¿e moim kole¿ankom i kolegom Doktorom: Piotrowi
Hadrianowi, Tomaszowi Kaflowi, Andrzejowi Kozinie, Markowi Raw-
skiemu, Bernardowi ZiŒbickiemu za aktywny, twórczy udzia‡ w tym semi-
narium.
DziŒkujŒ organizatorom seminarium, Pani mgr Annie Ujwary  Gil,
Panu mgr in¿. Januszowi B„kowi oraz Panu mgr Tomaszowi Godzisz.
DziŒki ich pracy seminarium mog‡o siŒ odbyæ w przyjemnych, sprzyjaja-
cych naukowej atmosferze warunkach.
DziŒkujŒ wreszcie Panu Doktorowi Krzysztofowi Paw‡owskiemu,
Rektorowi WSB - NLU Nowy S„cz oraz WSB Tarnów, bez przychylnoci













Social responsibility as a constituent of management
in contemporary business
Summary
Corporate social responsibility (CSR) is becoming more and more obvious constitu-
ent of  management in contemporary business. Executives increasingly see themselves as
caught between social critics (demanding higher levels of CSR) and the maximization of
profits (demanded by shareholders/owners). The prime solution is to engage in social
responsible conduct, thereby improving a companys long-term business prospects. CSR is
associated with greater business benefits (e.g. employee and consumer commitment, good
relations with the community, a good reputation). Thus more and more companies consi-
der the issue of  management beyond the narrow economic, technical and legal require-
ments and aspire to accomplish social benefits along with the traditional economic gains
which the firm seeks.
Uwagi wstŒpne
Od pewnego ju¿ czasu mo¿na obserwowaæ wzmo¿one zaintereso-
wanie spo‡eczn„ odpowiedzialnoci„ biznesu (ang. corporate social responsibi-
lity  CSR) w Stanach Zjednoczonych i Unii Europejskiej. Nawet je¿eli
czŒæ przedsiŒbiorstw nie ma wewnŒtrznego przekonania o potrzebie za-
anga¿owania w dzia‡ania spo‡ecznie odpowiedzialnie, to nacisk ze strony
ró¿nych grup interesariuszy wymusza na nich stopniowe integrowanie
polityki odpowiedzialnoci ze strategi„ biznesow„. W ten sposób spo‡ecz-
na odpowiedzialnoæ, jako sk‡adowa zarz„dzania we wspó‡czesnym przed-
siŒbiorstwie, mo¿e byæ jednym z czynników przewagi konkurencyjnej.
WiŒksza lojalnoæ klientów, wiŒksze zaufanie i zaanga¿owanie pracowni-
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ków, czy lepsze relacje ze spo‡ecznoci„ lokaln„ to tylko niektóre z korzy-
ci, jakie odnosz„ przedsiŒbiorstwa dziŒki realizacji dzia‡aæ z zakresu spo-
‡ecznej odpowiedzialnoci. Aby maksymalizowaæ tego typu korzyci za-
równo dla interesariuszy, jak i samego przedsiŒbiorstwa, warto na wzór
czŒci du¿ych korporacji tworzyæ systemy spo‡ecznej odpowiedzialnoci
zintegrowane z procesem zarz„dzania przedsiŒbiorstwem.
1. Koncepcja spo‡ecznej odpowiedzialnoci biznesu
Koncepcja spo‡ecznej odpowiedzialnoci biznesu zosta‡a pierwszy raz
sformu‡owana w Ewangelii bogactwa z 1899 roku, amerykaæskiego magna-
ta stalowego Andrew Carnagiego, jako realizacja dwóch zasad: dobro-
czynnoci (ang. charity) i powierniczoci (ang. stewardship) [por. m.in. Rybak
2004, s. 15; Freeman, Liedtka 1991, s. 92  93]. Poniewa¿ obie zasady
wywodz„ siŒ z Biblii, mo¿na przypuszczaæ, ¿e pocz„tki praktycznej reali-
zacji zasad w ten sposób okrelonej odpowiedzialnoci spo‡ecznej siŒgaj„
pocz„tków historii spo‡eczeæstwa [Rybak 2004, s. 15].
CSR jest kierunkiem, którego popularnoæ i dominacja nad klasycznym
(czy tradycyjnym) modelem ekonomicznym od pewnego ju¿ czasu wzrasta
najpierw w Stanach Zjednoczonych, a nastŒpnie w wielu krajach Unii Euro-
pejskiej. Klasyczny model ekonomiczny zak‡ada‡, ¿e potrzeby i oczekiwania
spo‡eczne najlepiej zostan„ zaspokojone za porednictwem wolnego rynku.
Je¿eli biznes jest nagradzany na podstawie jego zdolnoci do zaspokajania
potrzeb rynkowych, to rezultatem powodowanej w‡asnym interesem po-
goni za nagrod„ bŒdzie zaspokojenie tych¿e potrzeb [Carroll, Buchholtz 2003,
s. 31]. Wed‡ug klasycznego modelu ekonomicznego nie s„ wiŒc potrzebne
¿adne dodatkowe dzia‡ania zewnŒtrzne w celu ochrony interesu spo‡eczne-
go, gdy¿ organizacje biznesowe dbaj„c o w‡asny interes, dzia‡aj„ jednocze-
nie z korzyci„ dla spo‡eczeæstwa. Niewidzialna rŒka rynku, o której mówi‡
Adam Smith, przekszta‡ca interes w‡asny przedsiŒbiorstwa w korzyci spo-
‡eczne. Niestety chocia¿ rynek sprawdza siŒ dobrze w regulowaniu rodzaju
i iloci potrzebnych produktów, nie jest w stanie samoistnie zapewniæ uczci-
wego i etycznego dzia‡ania przedsiŒbiorstw.
Rozwa¿ania na temat spo‡ecznej odpowiedzialnoci biznesu  szcze-
gólnie w wietle wielu g‡osów krytycznych  warto rozpocz„æ od przyto-
czenia myli Petera Druckera, i¿ spo‡eczna odpowiedzialnoæ mened¿e-
rów wymaga takiego postŒpowania, aby wszystko, co rzeczywicie le¿y
w interesie publicznym, sta‡o siŒ interesem w‡asnym przedsiŒbiorstwa
[Drucker 1994, s. 418].
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Wed‡ug Raymonda Bauera, prezentuj„cego wczesne pogl„dy na kwe-
stie spo‡ecznej odpowiedzialnoci, przejawia siŒ ona w powa¿nym trakto-
waniu przez organizacje wp‡ywu, jaki maj„ ich dzia‡ania na spo‡eczeæ-
stwo [Paluszek 1976, s. 1, cyt. za: Carroll, Buchholtz 2003, s. 30]. Podobnie,
aczkolwiek w kategoriach jednostkowych a nie ca‡ej organizacji, definiuje
spo‡eczn„ odpowiedzialnoæ Keith Davis. Wed‡ug niego idea spo‡ecznej
odpowiedzialnoci wymaga od jednostki rozwa¿enia w‡asnych dzia‡aæ
w ramach ca‡ego systemu spo‡ecznego i nak‡ada na ni„ odpowiedzial-
noæ za efekty jej dzia‡aæ gdziekolwiek w tym systemie [Davis 1967, s. 45
- 50, cyt. za: Carroll, Buchholtz 2003, s. 31]. PrzedsiŒbiorca powinien bo-
wiem braæ odpowiedzialnoæ za wszelkie podejmowane dzia‡ania, nawet
je¿eli takiej odpowiedzialnoci nie nak‡ada na niego prawo.
Kenneth Andrews twierdzi z kolei, i¿ przez spo‡eczn„ odpowiedzial-
noæ nale¿y rozumieæ celow„ troskŒ o dobro spo‡eczeæstwa, która po-
wstrzymuje destrukcyjne dzia‡ania jednostek i organizacji  nawet, je¿eli
mia‡yby okazaæ siŒ bardzo zyskowne  a prowadzi w kierunku wyboru
takich dzia‡aæ, które przyczyniaj„ siŒ do polepszenia ludzkiego losu [An-
drews 1971, s. 120].
Najbardziej wyczerpuj„ca jest definicja zaproponowana przez Carrol-
la. Jest ona pomocna w zrozumieniu poszczególnych komponentów sk‡a-
daj„cych siŒ na spo‡eczn„ odpowiedzialnoæ, która wed‡ug autora obej-
muje realizacjŒ ekonomicznych, prawnych, etycznych i filantropijnych (do-
browolnych) oczekiwaæ spo‡eczeæstwa wobec organizacji w okrelonym
czasie [Carroll 1979, s. 497  505; Carroll, Buchholtz 2003, s. 35  42].
Sposób zdefiniowania, a co za tym idzie i podejcia do spo‡ecznej
odpowiedzialnoci, jest odmienny w Stanach Zjednoczonych i Unii Euro-
pejskiej. W krajach Unii Europejskiej, spo‡eczna odpowiedzialnoæ bizne-
su jest okrelana jako dobrowolne uwzglŒdnianie przez przedsiŒbiorstwa
aspektów spo‡ecznych i ekologicznych, zaanga¿owanie w stworzenie lep-
szego spo‡eczeæstwa i czystszego rodowiska [Commission of the Eu-
ropean Communities 2001, pkt. 8, 20]. Bycie spo‡ecznie odpowiedzial-
nym oznacza nie tylko spe‡nianie oczekiwaæ prawnych, ale równie¿ wy-
chodzenie ponad to i wiŒksze inwestowanie w zasoby ludzkie, rodowi-
sko i relacje z interesariuszami. Dowiadczenie w zakresie inwestowania
w rodowiskowo odpowiedzialne technologie i praktyki biznesowe wska-
zuje, ¿e wykraczanie poza zgodnoæ z prawem mo¿e uczyniæ firmŒ bar-
dziej konkurencyjn„. Wychodzenie ponad podstawowe zobowi„zania
prawne w sferze spo‡ecznej, tj. szkolenia, warunki pracy, relacje miŒdzy
kadr„ kierownicz„ i pracownikami, mo¿e równie¿ bezporednio wp‡y-
16
n„æ na wydajnoæ. Otwiera to drogŒ do kierowania zmianami oraz do
pogodzenia rozwoju spo‡ecznego ze zwiŒkszon„ konkurencyjnoci„
[Commission of  the European Communities 2001, pkt. 21]. Wyranie
nale¿y jednak podkreliæ, ¿e spo‡eczna odpowiedzialnoæ biznesu nie
mo¿e byæ rozumiana jako substytut zasad prawnych i obowi„zuj„cych
standardów. Po pierwsze naganne jest podejmowanie dzia‡aæ z zakresu
spo‡ecznej odpowiedzialnoci przy jednoczesnym zaniedbywaniu obo-
wi„zków wynikaj„cych z regulacji prawnych, a po drugie praktyka spo-
‡ecznej odpowiedzialnoci nie mo¿e zast„piæ w‡aciwych procesów le-
gislacyjnych, maj„cych za zadanie tworzenie i rozwijanie niezbŒdnych ram
prawnych w tym zakresie [Commission of the European Communities
2001, pkt. 21].
W europejskim podejciu do spo‡ecznej odpowiedzialnoci podkre-
la siŒ tak¿e fakt, ¿e firmy realizuj„ce tŒ koncepcjŒ przynosz„ korzyci nie
tylko spo‡eczeæstwu, ale równie¿ samym sobie, poprzez wzrost zyskow-
noci i trwa‡y rozwój, czego warunkiem jest stosowanie otwartych i przej-
rzystych praktyk gospodarczych, opartych na przestrzeganiu zasad etycz-
nych i wspó‡pracy ze wszystkimi interesariuszami.
2. Spo‡eczna odpowiedzialnoæ jako element konkurowania
na rynku
Obecnie przedsiŒbiorstwa musz„ poszukiwaæ coraz to nowych
mo¿liwoci konkurowania na rynku. Coraz trudniej jest przy tym zró¿-
nicowaæ na d‡ugo sam„ ofertŒ rynkow„. Konkurenci bardzo szybko
na zasadzie naladownictwa wprowadzaj„ u siebie zmiany, które zo-
sta‡y pozytywnie przyjŒte na rynku. Z kolei, aby skutecznie konkuro-
waæ, firma musi w jaki sposób odró¿niæ siŒ od konkurentów. Spo-
‡eczna odpowiedzialnoæ biznesu mo¿e wspó‡czenie byæ jednym
z takich elementów. Dlatego we wspó‡czesnym przedsiŒbiorstwie po-
lityka CSR powinna byæ zintegrowana ze strategi„ biznesow„, w szcze-
gólnoci w tych obszarach, w których przedsiŒbiorstwo mo¿e dziŒki
temu uzyskiwaæ wymierne korzyci. Najbardziej przekonuj„ce dla przed-
siŒbiorstw wydaj„ siŒ w tym aspekcie korzyci zwi„zane ze zwiŒksze-
niem lojalnoci klientów, polepszeniem relacji z w‡adz„ rz„dow„/sa-
morz„dow„, polepszeniem relacji z inwestorami oraz zwiŒkszeniem
satysfakcji pracowników.
Potwierdzaj„ to wyniki badaæ przeprowadzonych na zlecenie Komisji
Europejskiej wród 7662 ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw z 19 krajów
w 2001 roku [European Commission 2002, s. 30].
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Rysunek 1. Opinia przedsiŒbiorstw na temat korzyci z podejmowania
dzia‡aæ spo‡ecznie odpowiedzialnych
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie: European SMEs and Social and Environmental
Responsibility, Observatory of  European SMEs, op. cit., s. 30
Z kolei z raportu z badaæ przeprowadzonych wród 500 najwiŒk-
szych przedsiŒbiorstw w Polsce wed‡ug Rzeczpospolitej [Rok, Stolarz,
Stanny 2003] wynika, ¿e przedsiŒbiorstwa te wród korzyci zewnŒtrznych
z CSR najwy¿ej ceni„ poprawŒ wizerunku i reputacji (78%), na drugim
miejscu zwiŒkszenie lojalnoci klientów (37%). Dostrzegaj„ równie¿ ko-
rzyci wewnŒtrzne, jak podniesienie poziomu kultury organizacyjnej (57%),
przyci„ganie i utrzymywanie najlepszych pracowników (40%), czy wzrost
motywacji mened¿erów i pracowników (36%).
St„d niniejsze opracowanie zosta‡o skupione wokó‡ tych obszarów
zarz„dzania, które wykorzystuj„c koncepcjŒ spo‡ecznej odpowiedzialno-
ci, mog„ dziŒki temu przynosiæ firmie dodatkowe korzyci.
3. Spo‡eczny wymiar misji
Ka¿da organizacja istnieje po to, aby co osi„gn„æ: produkowaæ sa-
mochody, po¿yczaæ pieni„dze, oferowaæ okrelone us‡ugi, itp. Konkretna
misja organizacji jest zazwyczaj jasna od momentu rozpoczŒcia dzia‡alno-
ci, choæ z biegiem czasu mo¿e ona ulec zmianie [Kotler 2005, s. 91].
W celu okrelenia misji przedsiŒbiorstwo powinno sobie zadaæ propono-
G‡ówne korzyci ze spo‡ecznej odpowiedzialnoci
w opinii przedsiŒbiorstw
18
wane przez Petera Druckera klasyczne ju¿ pytania: Czym jest nasz biznes?
Kto jest naszym klientem? Co stanowi wartoæ dla tego klienta? Jaki bŒ-
dzie nasz biznes? Jaki powinien byæ nasz biznes w przysz‡oci? [Kotler
2005, s. 91]. Od tego momentu przeprowadzono wiele empirycznych ba-
daæ, których celem by‡o okrelenie w‡aciwej konstrukcji misji.
Christofer K. Bart stwierdza, ¿e misja w sposób formalny odpowiada
na podstawowe, aczkolwiek bardzo istotne pytania: jaki jest szczególny cel
firmy, dlaczego firma istnieje oraz jak zamierza wype‡niaæ swoj„ misjŒ
[Bart 1997, s. 371]. David przebada‡ 75 misji z listy 1000 firm publikowa-
nej przez Business Week. W wyniku przeprowadzonych badaæ zidentyfi-
kowa‡ dziewiŒæ czŒsto powtarzaj„cych siŒ w badanych misjach kompo-
nentów, do których nale¿„: klienci, produkty, lokalizacja, technologia, tro-
ska o przetrwanie, filozofia dzia‡ania, sposób w jaki firma postrzega sam„
siebie, wizerunek i pracownicy [David 1989, s. 90  97]. Z kolei Want do
g‡ównych komponentów misji zaliczy‡ specyficzny cel, dla którego firma
zosta‡a powo‡ana, g‡ówne cele biznesowe, politykŒ firmy, jej to¿samoæ
oraz wyznawane wartoci. Bart sugeruje uzupe‡nienie listy o specyficzne
standardy zachowania, obowi„zuj„ce w firmie [Bart 1997, s. 372].
PrzedsiŒbiorstwa opracowuj„ misje po to, aby dzieliæ je z mened¿e-
rami, pracownikami i (w wielu wypadkach) klientami. Jasna, przemylana
misja daje pracownikom poczucie wspólnego celu, kierunku i mo¿liwoci.
Sprawia, ¿e personel dzia‡aj„cy w ró¿nych miejscach pracuje indywidual-
nie, ale zarazem wspólnie nad osi„gniŒciem celów przedsiŒbiorstwa [Ko-
tler 2005, s. 91].
Firmy d„¿„ do sformu‡owania misji, gdy¿ przynosi im to szereg ko-
rzyci. Do czterech, najczŒciej wymienianych zalicza siŒ [Bartkus, Glas-
sman, McAfee 2000, s. 24]:
I). Komunikowanie celu i kierunków rozwoju firmy. DziŒki misji
firma mo¿e wypracowaæ spójny zestaw d‡ugo i krótkookreso-
wych celów, zadaæ i planów dzia‡ania. Misja wskazuje pracowni-
kom, udzia‡owcom i klientom, dok„d firma zmierza.
II). S‡u¿enie jako mechanizm utrzymywania firmy na w‡aciwym to-
rze. Misja mo¿e powstrzymywaæ firmŒ przed anga¿owaniem siŒ
w nowe niezwi„zane z podstawow„ dzia‡alnoci„ obszary dzia-
‡aæ. Jest ona czym w rodzaju linii granicznej, wyznaczaj„cej do-
puszczalny obszar dzia‡ania firmy.
III). Pomoc w podejmowaniu szerokiego zakresu codziennych decy-
zji. W przypadku koniecznoci podjŒcia nowej decyzji, misja mo¿e
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s‡u¿yæ jako zbiór kryteriów, wskazuj„cych pracownikom w‡aci-
we dzia‡ania.
IV). Inspirowanie i motywowanie pracowników. Misja nadaje pracy
znaczenie i dostarcza pracownikowi poczucia celu, podzielanego
w ramach ca‡ej organizacji. Pozwala to pracownikom czuæ, ¿e
ich wysi‡ki s‡u¿„ realizacji szerszego celu, który staje siŒ dla nich
wa¿niejszy ni¿ ich partykularne interesy.
Misja, twierdz„ Peter i Donelly, staje siŒ dla wspó‡czesnego biznesu
jednym z powszechnie u¿ywanych narzŒdzi w zarz„dzaniu i dlatego nie-
które firmy na w‡aciwe okrelenie misji powiŒcaj„ nawet dwa lata [Bart-
kus, Glassman, McAfee 2000, s. 27]. Jest ona tak wa¿na dlatego, ¿e jej
celem jest komunikowanie charakterystyki firmy, co pozwala aktualnym
i potencjalnym pracownikom, dostawcom, inwestorom i klientom ustaliæ,
czy s„ zainteresowani wspó‡prac„ z dan„ organizacj„. Misja powinna wiŒc
byæ czym w rodzaju wiarygodnego ród‡a informacji o zamierzeniach
mened¿erów i w‡acicieli w zakresie tego, dok„d firma zmierza. W ten
sposób misja jest dla interesariuszy firmy wskazówk„, czy potrzebuje ona
ich zasobów (np. pracy w przypadku pracowników, kapita‡u w przypad-
ku inwestorów) oraz czy bŒdzie ona ceniæ te zasoby w przysz‡oci. Osta-
tecznie, je¿eli interesariusze s„ w stanie dopasowaæ swoje indywidualne
cele do celów firmy, staj„ siŒ oni samoistnie motywowani do wspó‡pracy
z t„ firm„.
Misja okazuje siŒ szczególnie istotna z punktu widzenia realizacji zasad
i budowy systemu spo‡ecznej odpowiedzialnoci w firmie. Niektóre jej
komponenty  jak choæby specyficzne standardy zachowania, pojawiaj„ce
siŒ w niektórych misjach i wymieniane jako istotne przez niektórych auto-
rów  maj„ bezporedni zwi„zek z zasadami spo‡ecznej odpowiedzialno-
ci. Inne komponenty  jak m.in. specyficzny cel, dla którego firma zosta-
‡a powo‡ana - nie s„ bezporednio zwi„zane z CSR, ale wiadcz„ o zaan-
ga¿owaniu firmy w zaspokajanie okrelonych potrzeb spo‡ecznych. A fir-
ma, która nie dzia‡a jedynie z czystej chŒci zysku, ale dla realizacji okrelo-
nej misji ju¿ wykazuje siŒ pewnego rodzaju odpowiedzialnoci„ spo‡eczn„
 d„¿y bowiem do jak najlepszego i jak najpe‡niejszego zaspokojenia po-
trzeb spo‡ecznych, których realizacja zosta‡a zawarta w jej misji. Jednocze-
nie wszelkie inne dzia‡ania zwi„zane z realizacj„ polityki spo‡ecznej odpo-
wiedzialnoci bŒd„ tym sprawniej podejmowane, im lepiej zostan„ zako-
munikowane poprzez misjŒ. Zyskaj„ one tym samym tak¿e pewnego ro-
dzaju uzasadnienie, którego odmawia siŒ niektórym dzia‡aniom, jako nie-
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zwi„zanym z dzia‡alnoci„ podstawow„ przedsiŒbiorstwa. Tymczasem,
je¿eli okrelony obszar dzia‡alnoci jest czŒci„ misji, realizacja dzia‡aæ
w tym zakresie jest nie tylko uzasadniona, ale co wiŒcej firma zostaje zo-
bowi„zana do ich podejmowania.
4. Orientacja spo‡eczna w marketingu
Ponad 30 lat temu Votaw napisa‡, ¿e spo‡eczna odpowiedzialnoæ
biznesu co znaczy, ale problem w tym, ¿e nie dla ka¿dego to samo. Dla
jednych jest czym w rodzaju odpowiedzialnoci za podejmowane dzia‡a-
nia przed prawem, dla innych oznacza spo‡ecznie odpowiedzialne zacho-
wania w sensie etycznym, dla innych jeszcze co na kszta‡t dzia‡aæ dobro-
czynnych. Niektórzy postrzegaj„ spo‡eczn„ odpowiedzialnoæ jako do-
datkowe obowi„zki dotycz„ce przedstawicieli biznesu, wynikaj„ce z ich
wiŒkszego dostŒpu do zasobów i przez to zwi„zane z wy¿szymi standar-
dy zachowania ni¿ w przypadku przeciŒtnego obywatela [Votaw 1972,
s. 25].
Z punktu widzenia interesu przedsiŒbiorstwa warto jednak ‡„czyæ
w dzia‡aniach zwi„zanych z CSR korzyci dla interesariuszy z korzyciami
dla przedsiŒbiorstwa. Poniewa¿ jedn„ z kluczowych grup interesariuszy
przedsiŒbiorstwa s„ klienci, bŒd„cy czŒci„ spo‡eczeæstwa, pojawiaj„ siŒ
pewne nowe zadania stoj„ce przed marketingiem. St„d te¿ wzrastaj„ca
popularnoæ marketingu spo‡ecznego. Idea marketingu spo‡ecznego po-
jawi‡a siŒ w roku 1970, kiedy Philip Kotler i Gerard Zaltman zorientowali
siŒ, i¿ te same zasady, które u¿ywane s„ w sprzeda¿y produktów mog„
znaleæ zastosowanie przy sprzeda¿y idei, postaw, wzorów zachowaæ
[Weinreich 2004]. Kotler i Andreasen definiuj„ marketing spo‡eczny jako
wyró¿niaj„cy siŒ od innych obszarów marketingu jedynie poprzez cele
i organizacjŒ. Zadaniem marketingu spo‡ecznego jest wp‡yw na spo‡ecz-
ne zachowania, lecz nie w celu osi„gania korzyci dla organizacji,
a dla grupy docelowej i spo‡eczeæstwa [Weinreich 2004]. Programy mar-
ketingu spo‡ecznego s„ skutecznie stosowane w Stanach Zjednoczonych
przy wspieraniu rozwi„zywania takich problemów, jak u¿ywanie narkoty-
ków, walka z chorobami serca, zgoda na przeszczep organów, etc. [Wein-
reich 2004]
Marketing spo‡eczny jest wiŒc w pewnym stopniu aplikacj„ metod i
strategii stosowanych w komercyjnej dzia‡alnoci marketingowej do okre-
lonego rodzaju problemów. Dzia‡ania marketingowe maj„ na celu wp‡y-
n„æ na ludzi tak, aby zaczŒli myleæ i dzia‡aæ w kierunku polepszania
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sytuacji w‡asnej i szerszej spo‡ecznoci. Jednak¿e marketing spo‡eczny
jest czym wiŒcej ni¿ tylko efektywnym u¿ywaniem odpowiednich na-
rzŒdzi marketingowych. Jest to pewnego rodzaju filozofia i sposób
mylenia, odró¿niaj„ce wysokiej klasy specjalistŒ zajmuj„cego siŒ marke-
tingiem spo‡ecznym od kogo, kto jest jedynie bardzo dobrze obeznany
ze strategiami, programami i narzŒdziami marketingowymi [Andreasen
1995, s. 37].
Obserwuje siŒ wiele podejæ, które pozornie wygl„daj„ na dzia‡ania
z zakresu marketingu spo‡ecznego, lecz w rzeczywistoci brakuje im okre-
lonego sposobu mylenia, czy w‡aciwego zarz„dzania konkretnymi pro-
cesami. A przede wszystkim nale¿y podkreliæ, i¿ ka¿da decyzja w obsza-
rze marketingu spo‡ecznego powinna opieraæ siŒ na bezwarunkowym
uwzglŒdnianiu potrzeb i oczekiwaæ klienta docelowego. To podejcie czŒ-
sto nie jest w pe‡ni doceniane w sektorze komercyjnym. W zbyt wielu
przypadkach rolŒ dominuj„c„ odgrywaj„ finanse, produkcja, czy zarz„-
dzanie personelem [Andreasen 1995, s. 37  38].
Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e marketing spo‡eczny, podobnie jak marketing
komercyjny, skupia siŒ nie na produkcie, ale na kliencie. Kluczowym zagad-
nieniem nie jest sprzeda¿ za wszelk„ cenŒ okrelonego produktu, ale roz-
poznanie potrzeb i oczekiwaæ klienta, na podstawie których podejmowa-
ne s„ decyzjŒ dotycz„ce tzw. marketingu-mix (mieszanki marketingowej, na
któr„ sk‡ada siŒ produkt, cena, promocja i dystrybucja). W przypadku
marketingu spo‡ecznego te cztery elementy nie tylko s„ odmienne, ale ich
lista zosta‡a poszerzona o dodatkowe pozycje: publicznoæ, partnerstwo,
polityka, ród‡a finansowania [Weinreich 2004].
Podobnie ujmuje marketing spo‡eczny Wojciech Balczun, który mó-
wi„c o jego odmiennoci od tradycyjnego marketingu, wskazuje na ró¿ni-
ce w stawianych celach. Marketing spo‡eczny d„¿y do zmiany spo‡ecznie
po¿„danych wartoci, a marketing w zastosowaniach komercyjnych pre-
zentuje punkt widzenia producenta. S. J. Dann przedstawia marketing spo-
‡eczny jako zaadaptowanie filozofii marketingu i dostosowanie technik
marketingowych dla wywo‡ywania zmian zachowania ludzi, które osta-
tecznie prowadz„ do spo‡ecznie po¿„danych zmian w postawach i syste-
mie wartoci [Balczun 2004].
Nale¿y przy tym nakreliæ wyran„ ró¿nicŒ pomiŒdzy innym rozumie-
niem marketingu spo‡ecznego  jako kolejnej orientacji w marketingu
przedsiŒbiorstw. Wed‡ug koncepcji marketingu spo‡ecznego zadaniem
firmy jest okrelenie potrzeb, pragnieæ i interesów rynków docelowych,
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zaspokajanie ich w sposób bardziej skuteczny i wydajny ni¿ to robi konku-
rencja, przy jednoczesnym zachowaniu lub zwiŒkszaniu dobrobytu klien-
tów i spo‡eczeæstwa [Kotler 2005, s. 26]. Okrelaj„c politykŒ marketin-
gow„, nale¿y wiŒc zrównowa¿yæ trzy, niekiedy sprzeczne ze sob„ elemen-
ty: zysk przedsiŒbiorstwa, zadowolenie klientów i interes publiczny [Ko-
tler 2005, s. 27]. Wspomniany interes publiczny wydaje siŒ ‡„czyæ dzia‡anie
zgodnie z zasadami marketingu spo‡ecznego z koncepcj„ spo‡ecznej od-
powiedzialnoci biznesu. Daje sygna‡ o mo¿liwoci w‡„czania w proces
zaspokajania potrzeb klientów zasad etycznych i spo‡ecznych.
5. Spo‡ecznie wiadome inwestowanie
Spo‡ecznymi wynikami biznesu zainteresowani s„ czŒsto równie¿ in-
westorzy. Koncepcja spo‡ecznie wiadomego (etycznego) inwestowania
pojawi‡a siŒ w latach 1970. i stopniowo ronie jej popularnoæ [Carroll,
Buchholtz 2003, s. 59]. Wed‡ug Forum Inwestycji Spo‡ecznych (ang. Social
Investment Forum)1  do wczesnych lat 2000. idea tego typu inwestowania
rozwinŒ‡a siŒ w pe‡n„ koncepcjŒ, obejmuj„c„ spo‡eczny i rodowiskowy
screening (ocena funkcjonowania przedsiŒbiorstwa pod k„tem jego spo-
‡ecznej odpowiedzialnoci)2 , aktywnoæ interesariuszy i lokalne inwestycje,
przekraczaj„ce dwa tryliony dolarów w samych Stanach Zjednoczonych
[Carroll, Buchholtz 2003, s. 59].
Spo‡ecznie odpowiedzialne inwestowanie (SRI3 ) polega na integracji
indywidualnych wartoci poszczególnych ludzi i ich troski o sprawy spo-
‡eczne z decyzjami inwestycyjnymi. wiadomy spo‡ecznie inwestor nieja-
ko aktywnie manifestuje swoje przekonania i odpowiedzialnoæ spo‡ecz-
n„ poprzez takie a nie inne decyzje inwestycyjne, bior„c pod uwagŒ za-
równo w‡asne oczekiwania finansowe jak i wp‡yw inwestycji na spo‡e-
czeæstwo. Odpowiedzialne spo‡ecznie inwestycje przyczyniaj„ siŒ wiŒc do
budowy lepszego jutra, jednoczenie przy godziwym zysku dla inwestora.
wiadomymi spo‡ecznie inwestorami s„ dzisiaj osoby indywidualne i or-
ganizacje, jak przedsiŒbiorstwa, uniwersytety, szpitale, fundacje i inne orga-
nizacje pozarz„dowe, firmy ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne, ko-





 Ang. screen out = sprawdzaæ i odrzucaæ (nieodpowiednie elementy). Screenig mo¿na t‡uma-
czyæ jako pewnego rodzaju przewietlanie przedsiŒbiorstwa pod k„tem spo‡ecznej odpowie-
dzialnoci; ocenŒ etycznego wymiaru funkcjonowania danej firmy.
3
 Ang. Social Responsible Investing (SRI).
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Wa¿ne dla dalszego rozwoju SRI jest zapewnienie informacji o stopie
zwrotu ze spo‡ecznie odpowiedzialnych inwestycji. Oprócz Stanów Zjed-
noczonych, w wielu krajach europejskich - Wielkiej Brytanii, Francji, Belgii,
Niemczech, Holandii, Szwecji, W‡oszech  zaczŒto tworzyæ Fora Inwesty-
cji Spo‡ecznych. Organizacje te maj„ zachŒcaæ do spo‡ecznej odpowie-
dzialnoci biznesu, ze szczególnym naciskiem na spo‡ecznie odpowiedzialne
inwestowanie [Rybak 2004, s. 24]. Powo‡ane zosta‡o równie¿ Europejskie
Forum Inwestycji Spo‡ecznych (ang. European Social Investment Forum)4 , dzia-
‡aj„ce w skali europejskiej. Misj„ Europejskiego Forum Inwestycji Spo-
‡ecznych jest integracja kwestii spo‡ecznych, etycznych i rodowiskowych
oraz w‡aciwego nadzoru korporacyjnego z europejskim systemem fi-
nansowym oraz u‡atwienie dzielenia siŒ dobrymi praktykami spo‡ecznie
odpowiedzialnego inwestowania w ramach europejskiej sieci interesariu-
szy (ang. multi-stakeholder network)5 . Organizacje takie istniej„ tak¿e w Kana-
dzie, Australii i Azji6 .
Warto zwróciæ uwagŒ tak¿e na fakt, i¿ inwestorzy zaczynaj„ postrze-
gaæ troskŒ o przestrzeganie zasad spo‡ecznej i ekologicznej odpowiedzial-
noci jako wyznacznik dobrego zarz„dzania wewnŒtrznego i zewnŒtrzne-
go w przedsiŒbiorstwie, co przek‡ada siŒ na zmniejszenie ryzyka inwesty-
cyjnego, wyznaczanego przez istnienie mechanizmów pozwalaj„cych prze-
widywaæ i zapobiegaæ kryzysom, które mog„ wp‡yn„æ na reputacjŒ i spo-
wodowaæ gwa‡towne spadki wartoci firmy [Commission of  the Euro-
pean Communities 2001, par. 84].
Praktyka pokazuje, ¿e zainteresowanie spo‡ecznie odpowiedzialnym
inwestowaniem systematycznie ronie  ‡„czna wartoæ funduszy inwesto-
wanych w etyczne przedsiŒwziŒcia zwiŒksza siŒ ka¿dego roku. W gospo-
darce amerykaæskiej w 1984 roku wartoæ takich inwestycji wynios‡a 40
bilionów dolarów, w 1996  75 bilionów dolarów, a w 1999 zbli¿y‡a siŒ
do kwoty 2 trylionów dolarów [http://www.socialinvest.org/areas/rese-
arch/trends/1999-Trends.htm]. Bez wzglŒdu na to, czy bŒd„ one nazywa-
ne inwestycjami spo‡ecznymi, etycznymi, spo‡ecznie wiadomymi, czy spo-
‡ecznie odpowiedzialnymi, SRI staj„ siŒ czŒci„ g‡ównego nurtu w zarz„-
dzaniu. Potwierdzaj„ to zarówno wartoci liczbowe, okrelaj„ce coroczny
wzrost wartoci tego typu inwestycji, jak równie¿ zainteresowanie spo-
‡eczne, wyra¿one chocia¿by faktem przyznawania przez znany na wiecie
4
 European Social Investment Forum, http://www.eurosif.org.
5
 European Social Investment Forum, http://www.eurosif.org/pub2/1about/us/index.shtml.
6
 Kanada: http://www.socialinvestment.ca; Australia: http://www.eia.org.au; Azja: http://
www.asria.org.
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magazyn Business Ethics dorocznych nagród w kategorii inwestycji ‡„cz„-
cych wysok„ stopŒ zwrotu z silnym, pozytywnym wp‡ywem spo‡ecznym
[Carroll, Buchholtz, s. 60].
Uwagi koæcowe
Jest bardzo prawdopodobne, ¿e przedsiŒbiorstwa przy wyborze dzia-
‡aæ spo‡ecznie odpowiedzialnych nie bŒd„ kierowa‡y siŒ g‡ównie ich udzia-
‡em w realizacji celu, jakim jest d„¿enie do zrównowa¿onego rozwoju.
PrzedsiŒbiorstwa mog„ preferowaæ przedsiŒwziŒcia w wiŒkszym stopniu
nastawione na poprawŒ swojej reputacji i zysk, marginalizuj„c przy tym te
spo‡ecznie odpowiedzialne dzia‡ania, które daj„ wprawdzie wiŒkszy efekt
spo‡eczny, ale s„ mniej atrakcyjne marketingowo [GonzÆlez, Martinez 2004,
s. 278; Christian Aid Report, http://www.christian-aid.org.uk/indepth/
0401csr/index.htm]. Dzieje siŒ tak szczególnie czŒsto, je¿eli CSR jest rozu-
miane przede wszystkim jako odpowiedzialnoæ o charakterze filantropij-
nym, podczas gdy na spo‡eczn„ odpowiedzialnoæ biznesu sk‡ada siŒ
wprawdzie odpowiedzialnoæ filantropijna, ale nie wyczerpuje ona z‡o¿o-
noci zagadnienia.
Spo‡eczna odpowiedzialnoæ staje siŒ coraz bardziej wyran„ sk‡ado-
w„ zarz„dzania w wielu wspó‡czesnych przedsiŒbiorstwach nie tylko
z powodu nacisków na organizacjŒ, ale przede wszystkim na skutek do-
strzegania wewnŒtrznych i zewnŒtrznych korzyci, które mog„ osi„gaæ przed-
siŒbiorstwa integruj„ce CSR ze strategi„ biznesow„. Misja, orientacja spo-
‡eczna w marketingu, czy spo‡ecznie wiadome inwestowanie to tylko
niektóre z wielu elementów budowania przewagi konkurencyjnej w opar-
ciu o spo‡ecznie odpowiedzialne zarz„dzanie. Zosta‡y one szerzej omó-
wione dlatego, ¿e w wiadomoci wspó‡czesnych przedsiŒbiorstw na obec-
nym etapie rozwoju koncepcji CSR stanowi„ najczŒciej dostrzegane ko-
rzyci.
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Management problems of nonprofit organisations
Summary
In a competitive business environment, with shrinking support from both goverment
contracts and private donors, and with societys increasing need for its services, the non-
profit organisations must embrance the best practices of  commercial, for-profit world in
order to survive. Yet for-profit strategies can become the nonprofits downfall by undermi-
ning its culture, mission, and public image. In effort to save its bottom line, the modern
nonprofit risks losing its soul. This article discusses this paradox - its causes, symptoms
and possible remedies.
Uwagi wstŒpne
Profesjonalne zarz„dzanie organizacjami non profit wykorzystuje meto-
dy i techniki pochodz„ce z biznesu. Sytuacja ta wynika po czŒci z mniejszej
przejrzystoci finansów tych organizacji oraz zmniejszaj„cych siŒ dotacji paæ-
stwa na ich dzia‡alnoæ, a jednoczenie rosn„cych potrzeb ich klientów. Przy-
czyn„ tego stanu rzeczy jest tak¿e to, ¿e us‡ugi spo‡eczne w niektórych paæ-
stwach, jak np. USA, ale równie¿ w Polsce s„ dostarczane tak¿e przez insty-
tucje komercyjne. Konkuruj„ one z organizacjami non profit o kontrakty.
1. Otwarte kwestie w zarz„dzaniu organizacjami non profit
Organizacje non profit maj„ du¿„ samodzielnoæ w wiadczeniu us‡ug
spo‡ecznych. Autonomia organizacji niedochodowych jest bardzo wa¿-
nym czynnikiem pozwalaj„cym im odpowiadaæ na potrzeby spo‡eczne
i doskonaliæ swoje procedury dzia‡ania.
Niektóre problemy zwi„zane ze wspó‡prac„ rz„d - organizacje poza-
rz„dowe s„ s‡abo lub w ogóle nierozpoznane. Tymi problemami s„:
I. Organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej
*
 dr, Bielska Wy¿sza Szko‡a Biznesu i Informatyki im J. Tyszkiewicza w Bielsku Bia‡ej
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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1. Kontraktowanie przez rz„d us‡ug spo‡ecznych wymaga formal-
nych procedur pracy  i wzrostu profesjonalizmu personelu. W tej
sytuacji warto zastanowiæ siŒ, czy praca wolontariuszy nie staje siŒ
mniej wa¿na dla dzia‡ania organizacji niedochodowej lub staje siŒ
okazj„ uchwycenia komplementarnej roli pracowników zajmuj„-
cych siŒ projektami  wolontariuszy?
2. Jaki rodzaj finansowej niezale¿noci jest wa¿ny? Czy zdolnoæ do
decydowania, jak maj„ byæ wydane nadwy¿ki finansowe jest wa¿na
dla autonomii organizacji non profit?
3. Czy ró¿ne pochodzenie zasobów (funduszy) organizacji non
profit wywiera wp‡yw na zarz„dzanie ni„ i jej kulturŒ organi-
zacyjn„?
4. Czy paæstwo, zakupuj„c us‡ugi spo‡eczne, widzi ró¿nice pomiŒdzy
dostarczaniem ich przez instytucje komercyjne i instytucje non pro-
fit? W jaki sposób te ró¿nice ujawniaj„ siŒ dla obu rodzajów pod-
miotów? [Goverment-Non-Profit-Relationship, 2003].
Sprawne zarz„dzanie organizacjami non profit napotyka tak¿e na pro-
blemy ze wzglŒdu na wiele przekrojów ich funkcjonowania, które trudno
badaæ ze wzglŒdu na wzajemne interakcje i wa¿noæ. Tymi przekrojami,
miŒdzy innymi, s„:
 podwójna struktura zarz„dzania w wielu instytucjach nienastawio-
nych na zysk, gdzie procedury operacyjne s„ realizowane przez
radŒ dyrektorów, wy¿szych mened¿erów, którzy koncentruj„ siŒ
na realizacji misji a nie tylko finansach. Tego rodzaju aspektami
dzia‡alnoci organizacji non profit interesuj„ siŒ tak¿e udzia‡ow-
cy organizacji (stakeholders).
 zró¿nicowane przes‡anki motywacji personelu, wolontariuszy, udzia‡ow-
ców organizacji (stakeholders), które wi„¿„ siŒ z altruistycznymi
i egoistycznymi celami.
 kompleksowe rodowisko organizacyjne w organizacjach non profit, któ-
re dzia‡aj„ i spe‡niaj„ zwykle zró¿nicowane oczekiwania, np. wo-
lontariuszy oraz wy¿szego kierownictwa.
 zainteresowania i potrzeby ich klientów, którzy nie zawsze mog„ wyraziæ
swe potrzeby, np. ludzie chorzy umys‡owo oraz nie s„ w stanie
zap‡aciæ za wiadczenie oferowanych im us‡ug.
 wa¿noæ wartoci i wspólnoty pomiŒdzy cz‡onkami zarz„du, persone-
lem, klientami i udzia‡owcami organizacji nienastawionych na zysk
[Anheier, 2000, s. 6-7].
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2. Teorie wyjaniaj„ce powstawanie instytucji non profit
Jedn„ z teorii wyjaniaj„cych powstawanie instytucji nienastawionych
na zysk jest teoria tzw. pora¿ki kontraktu Harsmana. Zgodnie z ni„, s„
one wybierane w sytuacjach,  w których zarówno warunki nabywania oraz
wiadczenia us‡ug s„ niewystarczaj„ce dla klientów lub musz„ byæ one
dostosowane do szczególnych ich wymagaæ, co oczywicie wi„za‡oby siŒ
z du¿ymi wydatkami. Dodatkowo, klienci czasem nie ufaj„ organizacjom
komercyjnym w‡anie dlatego, ¿e chc„ one na nich zarobiæ, natomiast ko-
rzystaj„ wtedy z us‡ug organizacji non profit, bo te s„ znacznie taæsze lub
nawet darmowe.
RozwiniŒciem tej teorii jest model pora¿ki rz„du. Wed‡ug niego,
rz„dy dostarczaj„ us‡ugi publiczne, które s„ bardzo drogie. Podmiot do-
starczaj„cy je musi byæ odpowiednio elastyczny oraz spe‡niaæ okrelone
normy. Rz„dy odnosz„ pora¿kŒ, kiedy dostarczanie tych us‡ug ‡„cz„
z d„¿eniem do uzyskania popularnoci politycznej, co uniemo¿liwia im
zauwa¿enie zapotrzebowania na bardziej zró¿nicowane us‡ugi, ekspery-
mentowanie, odbiurokratyzowanie samego procesu wiadczenia us‡ug pu-
blicznych. Na tych w‡anie warunkach s„ je w stanie zaoferowaæ organiza-
cje non profit.
W ¿yciu spo‡ecznym wystŒpuj„ dwie sprzeczne tendencje wywieraj„ce
wp‡yw na ¿ycie jednostki. Jedn„ z nich jest chŒæ korzystania z nowocze-
snych produktów i us‡ug. Drug„ z nich jest natomiast niechŒæ do rz„dów,
du¿ej biurokracji, du¿ych organizacji politycznych oraz do du¿ych kor-
poracji biznesowych. Jednak¿e te tzw. megastruktury s„ czŒci„ naszego
¿ycia, ale pomimo ich istnienia chcemy zachowaæ nasze prywatne wartoci
¿yciowe, zaanga¿owanie oraz osobist„ to¿samoæ. Zadania te realizuj„ or-
ganizacje non profit, bŒd„ce tzw. strukturami porednicz„cymi. Ich rola
sprowadza siŒ do oddzielenia obywateli od wp‡ywów politycznych, od-
rywaj„cych ich od osobistych wartoci i realiów ¿ycia. Rodziny, kocio‡y,
stowarzyszenia wolontariuszy s„ w‡anie tego rodzaju organizacjami.
Z kolei Galambros twierdzi, ¿e instytucje non profit s„ tzw. organiza-
cjami promuj„cymi. Historycznie niektóre spo‡eczeæstwa, np. amerykaæ-
skie s„ wierne takim wartociom, jak: bezpieczeæstwo, efektywnoæ, inno-
wacyjnoæ. Te wartoci zakorzeniaj„ siŒ w organizacjach non profit, dzia-
‡aj„cych jako promotorzy odpowiedzialni za implementacje tych koncep-
cji i idei do realnego ¿ycia.
Ryan zauwa¿a natomiast, ¿e unikaln„ cech„ organizacji non profit jest
to, ¿e tworz„ one tzw. trzeci sektor. CzŒsto oferuj„ one lepsze us‡ugi, maj„
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wiŒksze dowiadczenia i specjalne podejcie do klientów oraz promuj„
spo‡ecznie po¿„dane wartoci. Umo¿liwiaj„ tak¿e w‡„czenie siŒ do ich
funkcjonowania mieszkaæców lokalnych spo‡ecznoci. S„ one równie¿ tzw.
adwokatami przemian poprzez edukowanie obywateli na temat istotnych
spraw spo‡ecznych. Organizacje nastawione na zysk nie s„ umotywowane
ani odpowiednio wyposa¿one do dostarczania tego rodzaju wartoci
[Landsberg, 2004, s. 12-14].
P. Drucker uwa¿a, ¿e pracownicy wiedzy, do których nale¿„, miŒ-
dzy innymi, profesorowie, mened¿erowie firm, prawnicy itp. musz„
w sensowny sposób zagospodarowaæ swoj„ drug„ po‡owŒ ¿ycia, tj.
okres po ukoæczeniu 50. roku ¿ycia. Wielu z nich podejmuje pracŒ
w instytucjach non profit lub je samemu zak‡ada po to, aby realizowaæ
swoje koncepcje i pomys‡y polepszaj„ce ¿ycie spo‡eczeæstwa. Dzia‡al-
noæ ta s‡u¿y tak¿e w du¿ym stopniu ich samorealizacji [Drucker, 2000,
s. 202-203].
3. Konsekwencje przejmowania komercyjnych modeli
biznesu przez organizacje non profit
Strategie zarz„dzania zapo¿yczone od sektora przemys‡owego w ma-
‡ym stopniu uwzglŒdniaj„ kulturŒ, misjŒ i publiczny wizerunek organizacji
non profit. Problemy wynikaj„, dlatego, ¿e instytucje tego rodzaju s„ bar-
dziej z‡o¿one, bardziej elastyczne oraz maj„ odmienne wartoci i motywa-
cjŒ dzia‡ania ni¿ podmioty biznesowe.
Otoczenie organizacji nienastawionych na zysk wymaga zarz„dzania
zró¿nicowanymi sk‡adnikami i udzia‡owcami, w‡„czaj„c w to mened¿e-
rów, radŒ nadzorcz„, reprezentantów spo‡ecznoci lokalnej, klientów,
wolontariuszy i cz‡onków organizacji oraz aktualnych  dostarczycieli okre-
lonych us‡ug.
Organizacje non profit musz„ zarz„dzaæ tak¿e relacjami z rz„dem
i biznesem, tak samo jak ró¿nymi innymi ród‡ami pozyskiwania fundu-
szy, do których mo¿na zaliczyæ darczyæców, subwencje, granty czy kon-
trakty. Problemem dla zarz„dzania jest po‡„czenie tych wszystkich elemen-
tów w ca‡oæ oraz to, ¿e sektor non profit i biznesowy maj„ odmienny cel
dzia‡ania.
Celem komercyjnej organizacji jest osi„gniŒcie zysku, a dla organizacji
non profit jest wiadczenie specyficznych us‡ug czy produktów. Jest to
fundamentalna ró¿nica tych podmiotów. Dla instytucji nienastawionej na
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zysk finanse s„ rodkiem dla realizacji jej celów. Dla biznesu zyski s„ nato-
miast w du¿ym stopniu celem ekspansji.
Kiedy ludzie z obu tych sektorów spotykaj„ siŒ jako personel czy jako
rada nadzorcza organizacji non profit  szczególnie, gdy s„ to osoby zo-
rientowane biznesowo, koncentruj„ siŒ one na misji tej instytucji, zgodnej
ze stwierdzeniem Biznesem organizacji non profit nie jest biznes i czu-
waj„ nad finansami kierowanej przez siebie instytucji.
W ostatnim czasie, w sektorze non profit upowszechniaj„ siŒ coraz
bardziej wartoci bliskie sektorowi biznesowemu, tj. wiarygodnoæ finan-
sowa, autonomia dzia‡ania, osobista wizja czy dyskrecja. S„ one sprzeczne
z pierwotnymi wartociami organizacji nienastawionych na zysk, które ra-
czej funkcjonowa‡y w oparciu o administrowanie, które wi„¿e siŒ z prze-
strzeganiem takich wartoci i zasad, jak: demokratyzm, wiarygodnoæ,
partycypacja, otwartoæ oraz s‡u¿enie.
Wykorzystywanie przez instytucje nienastawione na zysk biznesowych
modeli zarz„dzania rodzi odpowiednie konsekwencje, do których mo¿na
zaliczyæ to, ¿e:
 Coraz wiŒcej ludzi biznesu jest zatrudnianych w organizacjach non
profit ze wzglŒdu na ich wp‡ywy, praktykŒ biznesow„ i dowiad-
czenia zawodowe.
 Organizacje non profit s„ coraz bardziej wiadome koniecznoci
zatrudniania personelu, szczególnie wy¿szego szczebla z dowiad-
czeniem mened¿erskim, co czasem powoduje k‡opoty w realizo-
waniu ich misji dzia‡ania.
 Nowe systemy zarz„dzania wziŒte z przemys‡u maj„ nastawienie na
produktywnoæ, jakoæ, bud¿etow„ dyscyplinŒ, planowanie strate-
giczne i te elementy realizowane s„ przez kadrŒ zarz„dzaj„c„ organi-
zacj„ non profiit kosztem jej misji dzia‡ania.
Stosowanie przez organizacje non profit modeli biznesowych w za-
rz„dzaniu ma swoje zalety, szczególnie w dziedzinie finansów, ale ujawnia
tak¿e s‡aboci i problemy.
Konsekwencj„ tego jest, ¿e organizacje non profit zaczynaj„ upodab-
niaæ siŒ do typowych korporacji biznesowych. Coraz bardziej odchodz„
one od roli, jak„ jest wspomaganie spo‡ecznoci lokalnych. Potencjalni
darczyæcy maj„ wobec tego coraz mniej powodów wspomagaæ ich dzia-
‡alnoæ - szczególnie charytatywn„. Je¿eli dostrzeg„ to, ¿e organizacja
w ma‡ym stopniu zajmuje siŒ dzia‡aniami na rzecz otoczenia, to przestaj„
j„ wspomagaæ.
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Okazuje siŒ czŒsto, ¿e profesjonalni mened¿erowie, zarz„dzaj„cy orga-
nizacjami non profit, w swoim dzia‡aniu kieruj„ siŒ g‡ównie aspektami
finansowymi, co mo¿e obni¿aæ rangŒ misji instytucji nienastawionej na zysk.
Tego rodzaju dzia‡anie mo¿e obni¿aæ morale u pracowników programo-
wych tych organizacji, którzy nie do koæca mog„ rozumieæ te decyzje
i widzieæ korzyci, jakie z nich wynikaj„. Potrzebny jest wiŒc otwarty dialog
z nimi  w obrŒbie danej instytucji [Landsberg 2004, s. 4-6].
Zarz„dy organizacji non profit powinny, w zwi„zku z tym, bardziej
realizowaæ misjŒ instytucji, którymi kieruj„. Jest ona deklaracj„ celów orga-
nizacji non profit. W deklaracji tej zawiera siŒ wyrana wizja bie¿„cych
i przysz‡ych dzia‡aæ instytucji nienastawionej na zysk lub wykonawców
zleconych przez ni„ us‡ug i produktów, a tak¿e system zasad i wartoci,
który ma j„ wyró¿niaæ w spo‡ecznoci, w jakiej dzia‡a [payne, 1996, s. 65-
66]. Nadmierne pilnowanie finansów w organizacjach non profit mo¿e
skutkowaæ redukcj„ zatrudnienia, a tym samym k‡opotami w wype‡nianiu
ich misji.
4. Kiedy przewodziæ a kiedy zarz„dzaæ w organizacji non
profit?
Fachowe zarz„dzanie instytucj„ non profit polega na zapewnieniu porz„d-
ku, dyscypliny i spójnoci jej funkcjonowania. Im bardziej rozbudowana jest
instytucja nienastawiona na zysk, tym wiŒksze jest znaczenie tych dzia‡aæ.
Zarz„dzanie w organizacji nienastawionej na  zysk przejawia siŒ:
 planowaniem zadaæ i ustalaniem dla ich realizacji odpowiednich bu-
d¿etów;
 formalizowaniem struktur organizacyjnych i zatrudnianiem  odpo-
wiednich pracowników;
 kontrolowaniem i rozwi„zywaniem pojawiaj„cych siŒ problemów.
W tym ujŒciu zarz„dzanie organizacj„ non profit ma g‡ównie zapewniæ
jej przetrwanie na rynku, w pozytywnym znaczeniu tego rodzaju czynnoci.
Przewodzenie w organizacji non profit jest natomiast w znacznej mie-
rze zaprzeczeniem zarz„dzania. Dla prawdziwego przywódcy podstawo-
we znaczenie ma gromadzenie informacji z otoczenia organizacji non profit,
poszukiwanie i okrelanie problemów do rozwi„zania oraz prowokowa-
nie i wzmacnianie twórczych konfliktów. Mo¿na wobec tego stwierdziæ,
¿e przewodzenie opiera siŒ na:
 okrelaniu nowego kierunku dzia‡ania;
 propagowaniu tego kierunku;
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 odpowiednim motywowaniu i inspirowaniu ludzi.
Przewodzenie w organizacji non profit ma na celu spowodowanie
w niej strategicznych zmian. Mo¿na natomiast stwierdziæ, ¿e kompetentne
zarz„dzanie jest niezbŒdne organizacji non profit w okresach wzglŒdniej
stabilizacji jej otoczenia, kiedy tego rodzaju organizacja mo¿e pozwoliæ
sobie na ‡agodn„ adaptacjŒ i ewolucjŒ. Przewodzenie jest natomiast ko-
nieczne podczas reorientacji strategicznej, tj. radykalnej zmiany kierunku,
w którym pod„¿a dana organizacja non profit [Gruchman, 1998, s. 8].
5. Mo¿liwoci sprawnego zarz„dzania organizacjami non
profit
Silne organizacje non profit maj„ skuteczn„ radŒ nadzorcz„ i zarz„d.
Organizacje nienastawione na zysk potrzebuj„ wizjonerskich mened¿erów,
bŒd„cych tak¿e pasjonatami w okrelonych dziedzinach, aby tego rodzaju
instytucje by‡y wa¿ne dla spo‡ecznoci, w których dzia‡aj„. Powinny one
skupiaæ siŒ na celach strategicznych, integralnoci misji i d„¿eniu do podej-
mowania decyzji najlepszej jakoci. Rady zarz„dzaj„ce potrzebuj„ rekruto-
waæ swoich cz‡onków, kieruj„cych siŒ pasj„ dla realizowania misji organi-
zacji i którzy maj„ odpowiednie kompetencje. Personel programowy
i rada zarz„dzaj„ca powinny wspólnie d„¿yæ do osi„gniŒcia partnerstwa,
umo¿liwiaj„cego dostarczanie zarz„dowi informacji i wiedzy, która bŒ-
dzie przydatna mu do realizacji misji organizacji non profit
i wykorzystanych w tym celu zasobów. Organizacje non profit charaktery-
zuj„ siŒ w„skimi i szczup‡ymi strukturami zarz„dzania, co sprzyja cilej-
szym relacjom pomiŒdzy kierownictwem i pracownikami programowy-
mi, którzy czŒsto bezporednio uto¿samiaj„ siŒ z misj„ organizacji.
Pracownicy programowi i - je¿eli to mo¿liwe - klienci programów
instytucji non profit powinni razem podejmowaæ decyzje o ich charakte-
rze przy wspó‡udziale zarz„du. Tak¿e pracownicy programowi powinni
regularnie spotykaæ siŒ z mened¿erami kieruj„cymi organizacj„ nienasta-
wion„ na zysk. Utrzymywanie tego rodzaju relacji powinno byæ czŒci„
misji organizacji niedochodowej. Wszelkie zmiany dokonywane w organi-
zacji non profit powinny s‡u¿yæ lepszemu realizowaniu jej misji. Musi byæ
to priorytet dla osoby kieruj„cej organizacj„ non profit.
Z drugiej strony, mened¿erowie w organizacjach non profit powinni
zastanawiaæ siŒ, czy narzŒdzia zarz„dzania biznesowego w wystarczaj„-
cym stopniu przyczyniaj„ siŒ do lepszego realizowania celów tych insty-
tucji. Spo‡eczeæstwo bŒdzie kultywowaæ okrelone wartoci i wspieraæ
sektor non profit tak d‡ugo, jak bŒdzie zadowolone z zaspokajania jego
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potrzeb przez rz„d czy organizacje pozarz„dowe [Landsberg, 2004, s. 15-
16].
Uwagi koæcowe
Sektor non profit dostarcza cenne us‡ugi spo‡eczeæstwu, poniewa¿ s„
one czŒsto wiadczone za darmo lub po niskich cenach albo nikt inny ich
nie wiadczy. Organizacje non profit wobec tego musz„ sobie odpowie-
dzieæ na pytania:
 czy us‡ugi przez nie dostarczane chroni„ i zabezpieczaj„ osobiste
wartoci prywatnego ¿ycia?
 czy ich us‡ugi zachowuj„ metkŒ wiarygodnoci?
 czy promuj„ nowe idee i teorie, polityki, które jeszcze nie upowszech-
ni‡y siŒ w spo‡eczeæstwie?
Udzielenie sobie odpowiedzi na te kwestie, warunkuje rozwój i prze-
trwanie organizacji dzia‡aj„cych w trzecim sektorze. Byæ mo¿e warto, aby
niektóre organizacje non profit przekszta‡ci‡y siŒ w instytucje nastawione
na zysk. Ma to swój sens, je¿eli przez d‡u¿szy czas jaki aspekt ich dzia‡al-
noci jest ukierunkowany na rynek i jego prawa oraz zaczyna  dominowaæ
w ich dzia‡aniu. Jest to sygna‡, ¿e nale¿y zastanowiæ siŒ nad zmian„ formu-
‡y dzia‡ania.
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I. Organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej
Angelika Wodecka-Hyjek*
WYBRANE MODELE ADMINISTARCJI PU-
BLICZNEJ  CHARAKTERYSTYKA I EWOLUCJA
The selected models of public administration  evolution and
characteristic
Summary
The changes in the modern world are complexed and have a very specific character.
The analysis of these changes reveal how variable are needs of progressive communities.
The main goal of this article is to show evolution conceptions of public administration.
The definition of public administration are presented in the first part. The fundamental
part of the article is presentation of the most important conceptions of public admini-
stration: traditional model bureaucracy of  Max Weber and model New Public Mana-
gement. Further on the table of comparison this conceptions are shown.
Uwagi wstŒpne
Pocz„tków powstania administracji mo¿na doszukiwaæ siŒ w cywiliza-
cjach staro¿ytnych, w których to ze wzglŒdu na warunki ¿ycia nale¿a‡o
w odpowiedni sposób organizowaæ pracŒ. Dlatego w Egipcie i Mezopo-
tamii najszybciej uformowa‡a siŒ paæstwowa organizacja polityczna i jej
aparat wykonawczy. Innym, równie wa¿nym powodem ukszta‡towania
siŒ administracji staro¿ytnej by‡a koniecznoæ budowania aparatu urzŒdni-
czego, który s‡u¿y‡ w‡adcy i jego otoczeniu, zapewnia‡ rodki na utrzyma-
nie armii oraz na praktykowanie kultu religijnego.
O administracji publicznej odpowiadaj„cej jej wspó‡czesnemu rozu-
mieniu mo¿na mówiæ w odniesieniu do administracji XVIII wiecznej.
W tym okresie administracja nazywana policj„ sta‡a siŒ przedmiotem
zainteresowania naukowego, a w szczególnoci nauki kameralnej (kamera-
listyki) i nauki policji [Leoæski 2001, s. 2]. Kameralistyka stanowi‡a jeden
z pr„dów osiemnastowiecznej myli ekonomicznej, opartej na doktrynie
* mgr, Katedra Metod Organizacji i Zarz„dzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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merkantylizmu. Jej cech„ charakterystyczn„ by‡o skupienie siŒ na zagadnie-
niach ówczesnych finansów publicznych. Nazwa pochodzi‡a od okrele-
nia skarbu monarszego  kamery. Kameralistyka mia‡a na celu wskazanie
sposobów jak najlepszego zape‡nienia skarbu.
Nauka policji, cile powi„zana z kameralistyk„, rozwija‡a siŒ przede
wszystkim w obszarze niemieckojŒzycznym. Jej przedstawiciele starali siŒ
zarówno okreliæ podstawy programu dzia‡alnoci publicznej realizowa-
nej przez administracje owieconych monarchii absolutnych, jak rów-
nie¿ wypracowaæ konkretne wskazówki ich realizacji.
Administracja publiczna we wspó‡czesnym wiecie wykonuje zadania
tak wa¿ne dla prawid‡owego funkcjonowania ¿ycia zbiorowego, ¿e stale
musi podlegaæ zmianom na skutek wydarzeæ zachodz„cych w rodowi-
sku spo‡ecznym, któremu s‡u¿y [Izdebki, Klesza 1999, s. 257]. Dlatego
sposób realizacji zadaæ administracji publicznej ewoluuje wraz ze skom-
plikowanymi zmianami zachodz„cymi we wspó‡czesnym wiecie.
1. PojŒcie administracji publicznej
Termin administracja narodzi‡ siŒ w staro¿ytnym Rzymie, a w ¿y-
wych jŒzykach europejskich wystŒpuje od redniowiecza. Analizuj„c ró-
d‡os‡ów terminu administracja H. Izdebski pisze, i¿ jest ono po‡„cze-
niem ‡aciæskiego s‡owa ministrare- s‡u¿yæ z umacniaj„cym element s‡u¿eb-
noci czy charakteru wykonawczego przedrostkiem  ad (administrare mo-
g‡o znaczyæ obs‡ugiwaæ, a z biegiem czasu tak¿e zarz„dzaæ, a nawet kierowaæ,
lecz nigdy rz„dziæ  gubernare, tj. podejmowaæ rozstrzygniŒcia w istotnych
sprawach) [Izdebski H.,  2001, s.11].
Podobn„ opiniŒ wyra¿a J. Filipek wskazuj„c, i¿ treæ ukszta‡towana
w jŒzyku ‡aciæskim decyduje równie¿ o potocznym pos‡ugiwaniu siŒ ter-
minem administracja. JŒzyk ‡aciæski w okreleniu administrare ‡„czy‡ przed-
rostek ad- z czasownikiem ministrare. Ministrare  mia‡o oznaczaæ dzia‡al-
noæ s‡u¿ebn„: us‡ugiwanie, pos‡ugiwanie, s‡u¿enie. Przedrostek ad- uwy-
datnia‡, ¿e ministrare, do którego by‡ dodawany, mia‡o stanowiæ dzia‡al-
noæ wykonywan„ przez d‡u¿szy okres lub trwale. W wykszta‡conym jŒ-
zyku ‡aciæskim znaczenie okrelenie administrare zosta‡o przejŒte w wyra-
¿eniach nawi„zuj„cych do niego w swoich brzmieniach we wszystkich nie-
mal jŒzykach europejskich. W warunkach monarchii absolutnej mianem
ministra okrelano osobŒ, która mia‡a byæ pierwszym s‡ug„ królewskim.
Natomiast ministrant w Kociele Katolickim us‡uguje, spe‡niaj„c czynno-
ci s‡u¿ebne w liturgii kocio‡a [Filipek  2003, s. 13].
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W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ ró¿norodne definicje admi-
nistracji publicznej. Autorzy podrŒcznika Prawo administracyjne, wskazuj„, i¿
administracja to równoczenie struktura i dzia‡anie. Struktura, która ma
w sposób czynny, aktywny, wyposa¿ony we w‡adztwo zabiegaæ o dobro
wspólne. W tym sensie administracja jest zjawiskiem spo‡ecznym. Dobro
wspólne jest pojŒciem p‡ynnym i czasowo zmiennym, jego zakotwicze-
niem we wspó‡czesnoci s„ konstytucja i ustawy. One wyznaczaj„ pole
dzia‡ania administracji, które podlega kontroli s„dowej [Prawo admini-
stracyjne. CzŒæ ogólna 2002, s. 21].
Wed‡ug H. Izdebskiego i M. Kuleszy przez administracjŒ publiczn„
rozumie siŒ zespó‡ dzia‡aæ, czynnoci i przedsiŒwziŒæ organizatorskich
i wykonawczych prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego
przez ró¿ne podmioty, organy i instytucje, na podstawie ustawy i w okre-
lonych prawem formach. Jak zaznaczaj„ autorzy, definicja ta wyra¿a
przedmiotowe i podmiotowe ujŒcie administracji [Izdebski, Kulesza 1999,
s.78].
Z kolei E. Ochendowski definiuje administracjŒ publiczn„ w ujŒciu
organizacyjnym (podmiotowym), materialnym (przedmiotowym) i for-
malnym. Administracja publiczna w ujŒciu organizacyjnym (podmioto-
wym) stanowi ogó‡ podmiotów administracji, a wiŒc organy administracji
i inne podmioty wykonuj„ce funkcje zlecone z zakresu administracji pu-
blicznej. Administracj„ publiczn„ w ujŒciu materialnym (przedmiotowym)
jest taka dzia‡alnoæ paæstwowa, której przedmiotem s„ sprawy admini-
stracyjne, albo inaczej zadania i kompetencje w zakresie w‡adzy wyko-
nawczej. Natomiast administracj„ publiczn„ w rozumieniu formalnym jest
ca‡a dzia‡alnoæ wykonywana przez podmioty administracji bez wzglŒdu
na to, czy ma ona charakter administracyjny, czy te¿ nie ma takiego charak-
teru [Ochendowski 2000, s. 19].
Administracja publiczna postrzegana jest równie¿ w sensie rzeczowym,
jako organizacja. Takie ujŒcie pozwala dostrzec statyczn„ organizacjŒ ad-
ministracji oznaczaj„c„ gotowoæ organizacyjn„ i jej wymiar dynamiczny
rozumiany poprzez zorganizowane dzia‡anie [£ukasiewicz 2000, s. 20].
2. Model idealnej biurokracji M. Webera
Koncepcja idealnego typu organizacji w historii administracji publicz-
nej powi„zana jest bezporednio z postaci„ wybitnego niemieckiego filo-
zofa, socjologa i psychologa M. Webera, twórcy organizacji biurokra-
tycznej.
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Punktem wyjcia koncepcji Webera by‡a teoria w‡adzy. Wed‡ug We-
bera w‡adza stanowi mo¿liwoæ podporz„dkowania zachowania innych
osób swojej woli. Jednak¿e, ze wzglŒdu na bardzo szeroki zakres przeja-
wów w‡adzy, M. Weber koncentruje siŒ jedynie na tych rodzajach w‡adzy,
które wystŒpuj„ w organizacjach gospodarczych i administracji paæstwo-
wej. Mo¿na je okreliæ mianem w‡adzy organizacyjnej [Martyniak 2002,
s.125]. Dla tego rodzaju w‡adzy wyró¿ni‡ trzy charakterystyczne typy:
1. Typ charyzmatyczny  sprawowany na zasadach nadzwyczajnych
cech posiadanych przez przywódcŒ. Jednoczenie przywódca cha-
ryzmatyczny dobiera swych urzŒdników ze wzglŒdu na ich w‡asn„
charyzmŒ i osobiste oddanie, ni¿ ze wzglŒdu na ich specjalne kwali-
fikacje. W‡adza charyzmatyczna sprawowana jest poprzez okazjo-
nalne decyzje przywódcy, a nie procedury uwiŒcone przez tradycje
lub okrelone przepisami prawa.
2. Typ tradycyjny  odnosi siŒ do dziedzictwa statusu spo‡ecznego
utrwalonego zwyczajem danej spo‡ecznoci. Tradycyjny typ w‡a-
dzy charakteryzuje siŒ pos‡uszeæstwem zarówno wobec zwyczaju,
jak i osobistej, arbitralnej w‡adzy przywódcy.
3. Typ racjonalny (legalny)  zwi„zany jest z systemami, w których
w‡adza pochodzi z mianowania lub wyboru dokonanego na pod-
stawie usankcjonowanych prawnie procedur. Przywódcy legalni
nie s„ w‡adcami osobistymi, lecz tylko prze‡o¿onymi, czasowo
piastuj„cymi urz„d i dziŒki temu posiadaj„cymi ograniczon„ w‡a-
dzŒ.
Opisane typy w‡adzy w postaci czystej wystŒpuj„ tylko w teorii.
W praktyce mamy do czynienia z pewnymi konfiguracjami czystych ty-
pów w‡adzy. Jednak¿e ka¿dy typ w‡adzy wymaga istnienia odpowiednie-
go aparatu administracyjnego. W przypadku w‡adzy legalnej wystŒpuje
biurokratyczny aparat administracyjny zwany biurokracj„ [Martyniak 2002,
s. 126]1 . Biurokracja, czyli organizacja zarz„dzania w systemie w‡adzy le-
galnej opiera siŒ na nastŒpuj„cych zasadach [Tam¿e, s. 126-127]:
1.  Wykonywanie czynnoci urzŒdowych jest dzia‡alnoci„ sta‡„, której
zakres jest okrelony i uregulowany przez przepisy prawne,
2.  W dzia‡alnoci tej panuje zasada kompetencji, która oznacza:
1
 Zgodnie z opini„ prof. Z. Martyniaka w jŒzyku potocznym termin biurokracja u¿ywany jest
czŒsto w sensie pejoratywnym. Poniewa¿ w koncepcji weberowskiej biurokracja ma charak-
ter pozytywny na oznaczenie negatywnych deformacji biurokracji przyjŒto termin biurokra-
tyzm [Martyniak 2002, s. 126].
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  sta‡y podzia‡ czynnoci, polegaj„cy na wyranym rozgraniczeniu
sfer uprawnieæ i obowi„zków urzŒdowych,
  cile okrelony zakres prawa wydawania poleceæ, rozkazów
i stosowania rodków przymusu oraz warunków prawomoc-
noci u¿ycia tych rodków,
  wyposa¿enie w zespó‡ wymienionych uprawnieæ i obowi„zków osób
odznaczaj„cych siŒ odpowiednimi kwalifikacjami okrelonymi
w sposób ogólny i formalny przez odpowiednie akty prawne.
3. W dzia‡alnoci tej obowi„zuje zasada hierarchii urzŒdowej, wyra¿aj„ca
siŒ w odpowiedzialnoci urzŒdników ni¿szych instancji wobec urzŒdni-
ków wy¿szych instancji, uprawnionych do kontrolowania
i regulowania dzia‡alnoci tych pierwszych, którym z kolei przys‡uguje
prawo odwo‡ania i z‡o¿enia za¿alenia na kontroluj„cych do ich prze‡o-
¿onych. Sposób i zakres odwo‡ania oraz sposób za‡atwiania tego
odwo‡ania przez instancje odwo‡awcz„ bywa ró¿nie uregulowany.
4. W dzia‡alnoci jest realizowana zasada oddzielenia sztabu admini-
stracyjnego (tj. urzŒdników) od w‡asnoci rodków administracji
i rodków utrzymania. UrzŒdnicy i inni pracownicy sztabu admini-
stracyjnego nie s„ w‡acicielami rodków administracji i rodków
utrzymania, a za prace otrzymuj„ okrelone wynagrodzenie pieniŒ¿-
ne lub wynagrodzenie w naturze.
5. Stanowiska s‡u¿bowe s„ oddzielone od zajmuj„cych je osób
w sensie niemo¿noci oficjalnego korzystania dla celów osobistych
z przys‡uguj„cych urzŒdnikom s‡u¿bowych rodków. Równie¿ sta-
nowiska nie mog„ byæ traktowane przez urzŒdników jako do¿y-
wotnie oraz nie mog„ staæ siŒ ich prywatn„ w‡asnoci„.
6. Czynnoci urzŒdowe nie s„ wykonywane jako praca dodatkowa,
obok innych zajŒæ, lecz zatrudnienie w danej instytucji urzŒdowej
traktowane jest przez urzŒdnika jako sta‡e i podstawowe zajŒcie.
7. Dzia‡alnoæ urzŒdowa wymaga uzyskania okrelonego wykszta‡ce-
nia, nabycia odpowiednich kwalifikacji zawodowych i specjalizacji
w wykonywaniu powierzonych funkcji.
8. Dzia‡alnoæ urzŒdowa oparta jest na zasadzie dokumentacji, nawet
tam, gdzie istnieje przepis ustnego za‡atwiania spraw urzŒdowych.
9. Dzia‡alnoæ urzŒdowa jest wyznaczona przez utrwalone na pimie
formalne przepisy, reguluj„ce zachowanie urzŒdników i nadaj„ce
ich urzŒdowym poczynaniom piŒtno bezosobowoci.
Nale¿y zaznaczyæ, i¿ szczególne znaczenie w koncepcji modelu biu-
rokracji Webera mia‡ bezosobowy porz„dek, w którym to ca‡y sys-
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tem regu‡ i instrukcji mia‡ zagwarantowaæ obiektywny sposób za‡atwia-
nia spraw urzŒdowych, wykluczaj„cy subiektywny pierwiastek emocjo-
nalny urzŒdnika.
W opinii Webera o typie w‡adzy legalnej mo¿na mówiæ wówczas, gdy
w administracji zatrudniona jest odpowiednia kadra urzŒdników, dzia‡aj„-
cych zgodnie z nastŒpuj„cymi regu‡ami [Martyniak 2002, s. 127-128, Hau-
sner 2002, s. 50]:
1. UrzŒdnicy zatrudnieni na stanowiskach administracyjnych s„ osobi-
cie wolni, podlegaj„c w‡adzy jedynie w zakresie swoich oficjalnych
obowi„zków o bezosobowym charakterze.
2. Stanowiska urzŒdowe zorganizowane s„ w systemie jasno okrelo-
nej hierarchii urzŒdów.
3. Ka¿de stanowisko posiada wyranie okrelony zakres kompetencji.
4. Podstaw„ sprawowania urzŒdu jest dobrowolnie zawarta umowa,
co stwarza mo¿liwoæ swobodnej selekcji kandydatów.
5. Dobór kandydatów opiera siŒ na ich kwalifikacjach zawodowych
potwierdzonych egzaminem lub udokumentowanych odpowied-
nimi dyplomami. Podstaw„ sprawowania urzŒdu nie jest wybór
tylko mianowanie.
6. UrzŒdnicy s„ wynagradzani stosownie do pozycji zajmowanej
w hierarchii organizacyjnej i na ogó‡ posiadaj„ prawo do emerytu-
ry. W‡adza ma prawo zwolniæ urzŒdnika pod pewnymi warunka-
mi, natomiast urzŒdnik ma zawsze mo¿noæ zrezygnowania ze sta-
nowiska.
Pocz„wszy od po‡owy XIX w. biurokracjŒ poddawano analizie na-
ukowej. Autorem pierwszej monografii powiŒconej biurokracji na
gruncie nauki polskiej by‡ Józef  Olszewski. W 1903 r. ukaza‡a siŒ jego
praca zatytu‡owana Biurokracya, w której stwierdzi‡, ¿e biurokracja jest
nastŒpstwem le dzia‡aj„cej administracji paæstwowej. Kilkanacie lat
póniej, w latach 30. XX w. w Stanach Zjednoczonych równie¿ pod-
dawano krytyce model administracji biurokratycznej. Podstawowe za-
rzuty dotyczy‡y niedostrzegania roli czynnika ludzkiego w funkcjono-
waniu organizacji biurokratycznej oraz nieuwzglŒdnienia nieformalnych
aspektów jej dzia‡ania. Równie krytyczn„ opiniŒ na temat biurokracji
sformu‡owa‡ R. K. Merton, który jej dysfunkcjonalnoæ okreli‡ mia-
nem syndromu wyuczonej nieudolnoci. W sytuacji wysokiej stabilno-
ci urzŒdnik poprzez doskona‡e opanowanie pewnych czynnoci lub
okrelonego typu wiedzy jest w stanie dzia‡aæ w sposób bardzo efek-
tywny. Jednak w sytuacji zmiany uwarunkowaæ zewnŒtrznych standardo-
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we dzia‡ania urzŒdnika nie przynosz„ po¿„danego rezultatu. W tej sy-
tuacji to, co stanowi‡o o efektywnoci jego dzia‡ania, powoduje o jego
niezdolnoci do dostosowania siŒ do zmienionych warunków, a co za
tym idzie, uniemo¿liwia mu skuteczne dzia‡anie oraz czyni system urzŒd-
niczy nieefektywnym. S‡aboci tradycyjnego modelu administracji pu-
blicznej dostrzeg‡ równie¿ V. Ostrom wy‡aniaj„c nastŒpuj„ce aspekty
nieefektywnoci biurokracji:
 rozrastaj„ce siŒ struktury biurokracji z coraz wiŒkszym trudem re-
aguj„ na pojawiaj„ce siŒ nowe, zró¿nicowane potrzeby spo‡eczne,
 koszty spo‡eczne funkcjonowania biurokracji obci„¿aj„ tych, którzy
maj„ byæ beneficjentami jej us‡ug,
 tworzenie struktur biurokratycznych prowadzi do za‡amania relacji
miŒdzy popytem a poda¿„ na us‡ugi publiczne,
 dzia‡ania biurokracji coraz bardziej s‡u¿„ ‡agodzeniu problemów
a nie ich rozwi„zywaniu  [Olszewski 1903, Crozier 1967, Merton
1952, Ostrom 1974,  cyt. za Administracja publiczna 2003, s. 55-57].
Wraz z up‡ywem czasu, XIX-wieczna w swej istocie koncepcja Webe-
ra w XX wieku powoli traci‡a znaczenie. Podwa¿a‡y j„ nowe podejcia
doktrynalne (zw‡aszcza liberalne) oraz tendencje rozwojowe dominuj„ce
po II wojnie wiatowej. Wród najistotniejszych wymienia siŒ [D‡ugosz
1999, cyt. za Studia z zakresu zarz„dzania publicznego 2002, s. 52]:
 rozwój dzia‡alnoci gospodarczej bazuj„cej na wiedzy,
 rozwój technologii informatycznych i telekomunikacyjnych oraz
wzrost ich dostŒpnoci,
 zmiany struktury spo‡ecznej, wynikaj„ce z wy¿szego poziomu wy-
kszta‡cenia oraz wiadomoci interesów du¿ych grup spo‡ecznych,
 rosn„cego nacisku na prawa jednostki i obywatela, w tym równoæ
dostŒpu do spo‡ecznie cenionych pozycji,
 wzrastaj„ca rola masowych mediów,
 wyczulenie spo‡eczeæstwa na problemy ochrony rodowiska,
 eksplozja organizacji pozarz„dowych, wywieraj„cych wp‡yw na
funkcjonowanie i decyzje w‡adz publicznych .
Funkcjonowanie modelu idealnej biurokracji Webera w administracji,
z czasem okaza‡o siŒ przydatne tylko w ograniczonym stopniu. Dowiad-
czenie praktyczne wykaza‡o, i¿ model weberowski nie gwarantuje mery-
tokracji, czyli w‡adzy fachowców, a wrŒcz przeciwnie wraz z rozwojem
biurokratycznych struktur administracji pog‡Œbia siŒ nepotyzm i towarzy-
sz„ce mu z regu‡y zjawisko korupcji [Studia z zakresu zarz„dzania publicz-
nego 2002, s. 51].
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Inn„ s‡aboci„ modelu weberowskiego jest koncentracja na procedu-
rze, a nie na jej wynikach, która w po‡„czeniu ze sformalizowan„ hierar-
chicznoci„ prowadzi do ograniczenia elastycznoci struktur administra-
cyjnych i ich niskiej efektywnoci. Równie¿ monitorowanie dzia‡alnoci
struktur biurokratycznych i ocenianie ich wyników jest bardzo utrudnione,
tak ze wzglŒdów technicznych, jak i z powodu nieprzejrzystoci tych struktur,
które chroni„c swoje interesy utrwalaj„ monopol informacji i uprawnieæ
[Tam¿e, s. 69].
3. Model New Public Management
Scharakteryzowane wczeniej niesprawnoci modelu idealnej biuro-
kracji M. Webera spowodowane by‡y w g‡ównej mierze zmianami, jakie
zasz‡y w XX w. w organizacji i funkcjonowaniu paæstwa, gospodarki
i spo‡eczeæstwa. J. Hausner do kluczowych procesów, które mia‡y miejsce
zw‡aszcza w drugiej po‡owie XX w. i szczególnie przyczyni‡y siŒ do upad-
ku koncepcji idealnej biurokracji zalicza:
 decentralizacjŒ i rozwój samorz„dnoci terytorialnej, oznaczaj„cy
odejcie od hierarchicznej budowy paæstwa,
 odchodzenie od separacji paæstwa, gospodarki i spo‡eczeæstwa
w kierunku wspó‡dzia‡ania podmiotów tworz„cych podstawowe
uk‡ady wspó‡czesnych cywilizacji przy zachowaniu ich autonomii
(partnerstwo publiczno-prywatne i tworzenie spo‡eczeæstwa oby-
watelskiego),
 umiŒdzynarodowienie i globalizacjŒ szeregu zjawisk gospodarczych,
politycznych i spo‡ecznych czego konsekwencj„ bŒdzie wy‡anianie
siŒ ponadnarodowych i globalnych form organizacji gospodarczych,
spo‡ecznych i politycznych oraz przejmowanie przez nie tradycyj-
nych uprawnieæ i kompetencji paæstwa narodowego,
 zmiana organizacji paæstwa na szczeblu centralnym [Studia z zakre-
su zarz„dzania publicznego 2002, s. 53-54].
Prze‡om lat 70. i 80. XX w. to okres wiatowej recesji gospodarczej
podwa¿aj„cej zaufanie spo‡eczne do paæstwa i administracji publicznej.
NastŒpstwem kryzysu by‡a dog‡Œbna krytyka rozbudowanego sektora
publicznego. Spektrum formu‡owanych zarzutów w szczególnoci doty-
czy‡o nastŒpuj„cych kwestii:
 nadmiernie rozbudowanego, absorbuj„cego zbyt wiele rodków
sektora publicznego,
43
 nadmiernego zakresu jego aktywnoci, czego efektem jest niezdol-
noæ do wywi„zywania siŒ paæstwa z przyjŒtych obowi„zków,
 nieefektywnego sposobu dzia‡ania sektora publicznego, niezadawa-
laj„co zaspakajaj„cego potrzeby obywateli [Rozwój instytucjonalny
2004, s. 13].
W okresie tym w‡adze publiczne borykaj„c siŒ ze skutkami recesji go-
spodarczej oraz narastaj„c„ dezaprobat„ spo‡eczn„ zmuszone by‡y do
ograniczenia wydatków publicznych.
Reformom sektora publicznego towarzyszy‡o powstawanie nowych
koncepcji funkcjonowania administracji publicznej. W literaturze przed-
miotu brak jest jednolitej definicji opisywanego zjawiska. NajczŒciej okre-
la siŒ je mianem zarz„dzania publicznego (w niektórych opracowaniach
mówi siŒ o nowym zarz„dzaniu publicznym, uto¿samiaj„c obie nazwy).
Termin zarz„dzanie publiczne opisuje typ reform administracyjnych po-
dejmowanych w myl dzia‡ania mechanizmów i instrumentów charakte-
rystycznych dla organizacji sektora prywatnego [Administracja publiczna
2003, s. 58, Studia z zakresu zarz„dzania publicznego 2002, s. 57]. Zasadni-
czym kierunkiem poszukiwaæ jest praktyczne zanegowanie weberowskie-
go modelu biurokracji i zast„pienie go przez model mened¿erskiego za-
rz„dzania publicznego [Tam¿e s. 57]. Jednak¿e w mened¿erskim modelu
zarz„dzania publicznego niektóre zasady i rozwi„zania zaproponowane
przez Webera zosta‡y zachowane ( Tabela 1).
Tabela 1.  Podobieæstwa i ró¿nice modelu idealnej biurokracji i modelu
zarz„dzania publicznego
                   Podobieæstwa Ró¿nice
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie: Studia z zakresu zarz„dzania publiczne-
go 2002, s. 57-58
 dobór urzŒdników w oparciu o kry-
terium kompetencji,
 stosowanie powszechnego i ustruk-
turyzowanego systemu wynagradza-
nia i awansu,
 systematyczne szkolenie urzŒdni-
ków,
 stosowanie mechanizmów oceny
wyników i dzia‡ania osób i zespo-
‡ów pracowniczych
 mechanizm kontroli dotyczy wyni-
ków dzia‡ania a nie przestrzegania
procedur,
 kontrola dokonywana jest z ze-
wn„trz,
 stymulowanie konkurencji miŒdzy
jednostkami administracji publicznej,
 preferowanie struktur zdecentralizo-
wanych i rozwi„zaæ ograniczaj„cych
uk‡ady hierarchiczne,
 otwartoæ na wspó‡pracŒ z podmio-
tami zewnŒtrznymi
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W konsekwencji model mened¿erskiej administracji publicznej cha-
rakteryzuj„ nastŒpuj„ce cechy:
 administracja zorientowana jest na obywatela  u¿ytkownika lub
obywatela  klienta,
 orientacja funkcji kontroli na wyniki, a nie procedury administracyj-
ne wsparte systemem kontraktów zarz„dczych,
 wysoki stopieæ autonomii instytucji administracyjnych,
 odró¿nienie dwóch typów jednostek zdecentralizowanych: agencji
wykonawczych, które wykonuj„ zadania paæstwa na zasadzie wy-
‡„cznoci i s„ z definicji monopolistami oraz tych agencji, które re-
alizuj„ us‡ugi publiczne na zasadach konkurencji,
 przekazywanie wykonywania us‡ug publicznych konkuruj„cym ze
sob„ niepaæstwowym organizacjom,
 ustanowienie ró¿nych mechanizmów kontroli zdecentralizowanych
jednostek, zgodnie z którymi wskaniki dzia‡alnoci s„ jednoznacz-
nie zdefiniowane i mierzone,
 zlecanie na zewn„trz (outsourcing) dzia‡alnoci pomocniczej i uzu-
pe‡niaj„cej, poprzez zamówienia publiczne, gwarantuj„ce konku-
rencyjnoæ ofert [Bresser-Pereira [w:] Studia z zakresu zarz„dzania
publicznego s. 42].
IstotŒ nowego zarz„dzania publicznego stanowi zaadoptowanie przez
administracjŒ podejcia mened¿erskiego. W stosunku do modelu New Public
Managaement ró¿ni autorzy pos‡uguj„ siŒ wieloma terminami, do których
nale¿„: mened¿eryzm, rynkowa administracja publiczna (ang. market-ba-
sed public administration), w‡adze przedsiŒbiorcze (ang. entrepreneurial
government), zarz„dzanie na zasadach biznesowych (ang. business-like
management), mened¿eryzm publiczny (ang. public managerialism) [Pollitt
1990; Lan, Rosenbloom, 1992; Osborne, Gaebler 1992; Kickert 1997 [w:]
Studia z zakresu zarz„dzania publicznego s. 78]. Ró¿norodnoæ termino-
logii wskazuje na wiele w„tków charakteryzuj„cych zjawisko New Public
Management. Jednak¿e wszystkie ujŒcia zawieraj„ nastŒpuj„ce wspólne kwe-
stie:
 orientacja na osi„ganie wyników a nie na procedury,
 przejcie od tradycyjnej administracji publicznej w kierunku modelu
zwiŒkszaj„cego personaln„ odpowiedzialnoæ kierowników,
 odejcie od klasycznej biurokracji w kierunku tworzenia bardziej
elastycznych warunków zatrudnienia, pracy i organizacji,
 cele stawiane przed pracownikami s„ jasno zdefiniowane, a zakres
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ich wykonania jest mo¿liwy do oceny za pomoc„ odpowiednich
wskaników,
 istnieje du¿o wiŒksze prawdopodobieæstwo upolitycznienia admi-
nistracji ni¿ w tradycyjnym modelu,
 niektóre z zadaæ realizowanych przez sektor publiczny poddawane
s„ ocenie w postaci kontraktów,
 prywatyzacja sektora publicznego ma zasadnicze znaczenie [Tam¿e,
s.58].
Rozwa¿aj„c problematykŒ zastosowania modelu New Public Mana-
gement w praktyce J. Hausner zaznacza, i¿ przenoszenie rozwi„zaæ stoso-
wanych w jednych krajach do drugich uzale¿nione jest od systemowych
warunków, w których zostan„ one ustanowione oraz od kultury mene-
d¿erskiej, która z warunków tych wynika. Podobnego przekonania jest H.
Izdebski wspominaj„c o braku mo¿liwoci bezporedniego przenoszenia
instrumentów nowego zarz„dzania publicznego z krajów, w których s„
one stosowane z powodzeniem do krajów odmiennych kulturowo i dys-
ponuj„cych zupe‡nie inaczej zorganizowan„ administracj„ publiczn„ [Iz-
debski 2000, s. 2].
Uwagi koæcowe
Syntetyczn„ analizŒ porównawcz„ istoty tradycyjnego modelu biuro-
kracji oraz modelu zarz„dzania publicznego w aspekcie kryteriów takich
jak: styl kierowania, struktura organizacyjna, ukierunkowanie dzia‡aæ, ro-
dzaj kontroli, horyzont i cel podejmowanych dzia‡aæ, zasady rz„dzenia,
wspó‡dzia‡anie i organizacja paæstwa zaproponowa‡ J. Hausner (tab. 2)
[Tam¿e s. 69].
Podsumowuj„c rozwa¿ania odnonie opisywanych modeli nale¿y za-
znaczyæ, i¿ model nowego zarz„dzania publicznego nie stanowi idealnego
rozwi„zania wszystkich problemów. WrŒcz przeciwnie w latach 90. XX
wieku pojawi‡o siŒ wiele uwag krytycznych. Zasadnicza krytyka New Pu-
blic Management dotyczy‡a ekonomicznych podstaw modelu bazuj„cych
na za‡o¿eniu, i¿ ka¿dy problem publiczny mo¿e byæ rozwi„zany z wyko-
rzystaniem wy‡„cznie metod ekonomicznych. Tymczasem transakcje miŒ-
dzy dostawc„ a odbiorc„ us‡ug publicznych maj„ bardziej z‡o¿ony cha-
rakter ni¿ na zwyk‡ym rynku. Równie kontrowersyjna wydaje siŒ kwestia
formu‡owania celów i priorytetów, na podstawie których funkcjonuj„
organizacje. W przypadku organizacji prywatnych formu‡owanie ich jest
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znacznie prostsze ni¿ w przypadku organizacji publicznych, które w rzeczy-
wistoci bardzo rzadko definiuj„ swoje cele. Wi„¿e siŒ z tym trudnoæ
w zakresie pomiarów wyników w sektorze publicznym, dla którego osi„ga-
nie zysków nie jest jedynym celem dzia‡alnoci. Podobnie nie powinno siŒ
dokonywaæ prostych transferów rozwi„zaæ stosowanych w sektorze pry-
watnym do sektora publicznego ze wzglŒdu na jego specyfikŒ dotycz„c„:
 ró¿nic w charakterze otoczenia takich jak: usytuowanie rynku, ogra-
niczenia formalno-prawne, wp‡ywy polityczne,
 relacji pomiŒdzy otoczeniem i organizacj„ (zakres wp‡ywów, kon-
trola i oczekiwania spo‡eczne),
 ró¿nic w charakterze organizacji (z‡o¿onoæ celów, relacje w‡adcze,
dzia‡alnoæ, systemy motywacyjne) [Studia z zakresu zarz„dzania pu-
blicznego s. 83-87].
Idealna biurokracja Zarz„dzanie publiczne
Styl kierowania
Biurokratyczny - administrowanie Mened¿erski - zarz„dzanie
Struktury organizacyjne
Hierarchiczne, sztywne Zdywersyfikowane, elastyczne
Ukierunkowanie dzia‡aæ






Utrwalenie porz„dku Wywo‡anie zmian
Zasada rz„dzenia
Imperatywna Interaktywna
Wspó‡dzia‡anie z organizacjami innych sektorów
Separacja Partnerstwo
Organizacja paæstwa
Dominacja uk‡adów samorz„dowych i autonomicznychDominacja uk‡adów monocentrycznych i resortowych
Tabela 2.  Porównanie podstawowych cech modelu idealnej biurokracji
i zarz„dzania publicznego
 ród‡o: Hausner [w:] Studia z zakresu zarz„dzania publicznego 2002, s. 69
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NA ROZWÓJ MA£YCH I REDNICH
PRZEDSI˚BIORSTW
The affect of institutions supporting on the development of
small and medium-sized enterprises
SUMMARY
The article characterises institutions which support the development of the sector of
small and medium-sized enterprises in Poland. The article has an empirical character,
focusing on the presentation of the results of research conducted among SME operating
in Lower Silesia. The research was conducted in 218 small and medium-sized enterpri-
ses in 2003. The objective of article is to attempt to assess the activities of these suppor-
ting institutions from the point of view of SMEs, in particular by demonstrating to
what extent these activities are a response to the existing needs of this sector.
Uwagi wstŒpne
W Polsce istnieje wiele podmiotów wspieraj„cych sektor ma‡ych
i rednich przedsiŒbiorstw (dalej MSP). S„ to zarówno podmioty go-
spodarcze nastawione na zysk, jak i instytucje prowadz„ce dzia‡alnoæ
non-profit. CzŒæ z nich koncentruje siŒ na dzia‡aniach polegaj„cych wy-
‡„cznie na wspieraniu  ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw, a inne dzia‡aj„
równie¿ na rzecz du¿ych podmiotów, uwzglŒdniaj„c przy tym w mniej-
szym stopniu potrzeby sektora MSP. Ró¿ni„ siŒ miŒdzy sob„ m.in. for-
m„ prawn„, celami dzia‡ania, zakresem stosowanych instrumentów
wspierania, wielkoci„ (mierzon„ liczb„ personelu, zasobami materialny-
mi instytucji), renom„ w rodowisku itd. Instytucje te posiadaj„ du¿e
dowiadczenie we wspó‡pracy z ma‡ymi i rednimi przedsiŒbiorstwami
i wiadcz„ na ich rzecz us‡ugi doradcze, szkoleniowe, informacyjne, fi-
nansowe i proinnowacyjne.
I. Organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej
* mgr, Katedra Ekonomiki i Organizacji PrzedsiŒbiorstwa, Akademia Ekonomiczna we Wro-
c‡awiu
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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1. Instytucje wspomagaj„ce rozwój ma‡ych i rednich przed-
siŒbiorstw
Podmioty dzia‡aj„ce na rzecz sektora MSP zalicza siŒ do tzw. otoczenia
biznesu. Ze wzglŒdu na dostŒpnoæ danych najwiŒcej informacji dostŒp-
nych jest na temat instytucji niekomercyjnych. Z tego te¿ powodu trudno jest
okreliæ dok‡adny udzia‡ procentowy w otoczeniu MSP instytucji komercyj-
nych, które równie¿ wspieraj„ dzia‡alnoæ MSP, ale swoj„ ofertŒ kieruj„ g‡ów-
nie do du¿ych przedsiŒbiorstw. Wród nich wyró¿niæ mo¿na przede wszyst-
kim instytucje finansowe oraz firmy doradcze. Us‡ugi wiadczone przez te
jednostki s„ bardzo czŒsto zbyt drogie i nie dostosowane do sytuacji finan-
sowej ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw. Powoduje to, ¿e w‡aciciele ma-
‡ych i rednich przedsiŒbiorstw poszukuj„ wsparcia przede wszystkim
w instytucjach niekomercyjnych, które s„ bardziej im przychylne. Dlatego te¿
ze wzglŒdu na charakter funkcjonowania instytucji wspieraj„cych oraz ogra-
niczone mo¿liwoci finansowe sektora MSP wród podmiotów wspoma-
gaj„cych MSP wyró¿niæ mo¿na przede wszystkim instytucje niekomercyjne,
na które sk‡adaj„ siŒ [Raport o stanie sektora MSP, Warszawa, 2000, s. 205]:
A.  Organizacje przedsiŒbiorców. Do g‡ównych organizacji przedsiŒ-
biorców zalicza siŒ organizacje rzemios‡a (cechy, spó‡dzielnie, izby), izby go-
spodarcze, organizacje pracodawców, towarzystwa gospodarcze, organizacje
samorz„dów przedsiŒbiorców handlu, us‡ug, transportu i innych bran¿. Pod-
stawowym zadaniem tych organizacji jest rozwijanie dzia‡alnoci gospodar-
czej, spo‡ecznej i kulturalnej na rzecz przedsiŒbiorczoci, udzielanie wszech-
stronnego wsparcia w formie szkoleæ, kursów, doradztwa, informacji gospo-
darczej oraz ochronny prawnej, a tak¿e reprezentowanie interesów przedsiŒ-
biorców w kraju i za granic„. Podejmowane dzia‡ania s„ skupione na niesieniu
wysokojakociowej pomocy przedsiŒbiorcom w obszarach ich aktywnoci
gospodarczej oraz na integracji rodowiska przedsiŒbiorców.
B.  Jednostki wiadcz„ce us‡ugi na rzecz MSP. Instytucje te spe-
cjalizuj„ siŒ w wiadczeniu us‡ug szkoleniowych, doradczych, informacyj-
nych i finansowych na rzecz mikro, ma‡ych i rednich przedsiŒbiorców
oraz osób zak‡adaj„cych w‡asne firmy. Do jednostek tego typu zalicza siŒ
orodki wspierania przedsiŒbiorczoci, orodki doradcze, w tym orodki
doradztwa rolniczego, orodki informacji gospodarczej, inkubatory przed-
siŒbiorczoci, orodki innowacji i technologii, instytucje finansowe. Celem
dzia‡alnoci tych orodków jest wiadczenie us‡ug szkoleniowych, dorad-
czych, informacyjnych, organizacyjnych, finansowych i innowacyjnych
wspieraj„cych rozwój sektora MSP oraz przystosowanie struktur otocze-
nia biznesowego do wspó‡pracy z instytucjami Unii Europejskiej.
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C.  Organizacje pozarz„dowe. Instytucje te dzia‡aj„ w takich obsza-
rach jak ochrona zdrowia, szeroko rozumiana pomoc spo‡eczna, eduka-
cja, kultura, ochrona rodowiska czy dzia‡alnoæ charytatywna. Oprócz
prowadzonej dzia‡alnoci wiadcz„ równie¿ ró¿nego rodzaju us‡ugi szko-
leniowe, doradcze, informacyjne, promocyjne na rzecz przedsiŒbiorców
sektora MSP. Dzia‡alnoæ instytucji pozarz„dowych jest istotna szczególnie
dla ma‡ych i rednich przedsiŒbiorców prowadz„cych dzia‡alnoæ gospo-
darcz„ w mniejszych miejscowociach. DziŒki dzia‡aniom prowadzonym
przez tego typu jednostki maj„ oni mo¿liwoæ zdobywania specjalistycznej
wiedzy i informacji z zakresu zarz„dzania firm„.
D.  Instytuty badawcze i placówki akademickie. Instytuty ba-
dawcze specjalizuj„ siŒ w szeroko rozumianej dzia‡alnoci szkoleniowo-
doradczej oraz problematyce zarz„dzania jakoci„ wed‡ug miŒdzynaro-
dowych standardów. G‡ównym celem ich dzia‡alnoci jest zatem  rozwój
i transfer technologii do firm, ze szczególnym uwzglŒdnieniem sektora
MSP. Natomiast placówki akademickie prowadz„ przede wszystkim dzia-
‡alnoæ szkoleniow„ na rzecz MSP. Instytucje te nie s„ jednak powi„zane
w jeden skutecznie i sprawnie dzia‡aj„cy system i podstawowym ich pro-
blemem jest ci„g‡y brak rodków finansowych na prace badawczo-roz-
wojowe. Sytuacja ta przek‡ada siŒ na niski stopieæ wspó‡pracy pomiŒdzy
tymi instytucjami a podmiotami sektora MSP.
Z punktu widzenia potrzeb przedsiŒbiorców istotne znaczenie, we-
d‡ug autorki, dla prawid‡owego i skutecznego dzia‡ania podmiotów in-
stytucjonalnego systemu wspomagania rozwoju MSP bŒd„ mia‡y przede
wszystkim instytucje specjalizuj„ce siŒ w wiadczeniu us‡ug na rzecz tych
przedsiŒbiorstw. Sytuacja przedsiŒbiorstw zale¿y w du¿ej mierze od spe-
cyfiki danego regionu czy bran¿y, dlatego te¿ podmioty te w szerszym
zakresie s„ w stanie lepiej uwzglŒdniæ potrzeby tego sektora i na bie¿„co
podejmowaæ dzia‡ania maj„ce na celu dopasowywanie oferty do zmian
zachodz„cych w tym sektorze. S„ one tak¿e czŒsto lepiej zorientowane
w sytuacji tych podmiotów. Pozosta‡e instytucje, pomimo, ¿e nie specjali-
zuj„ siŒ wy‡„cznie w wiadczeniu us‡ug na rzecz MSP, s„ tak¿e zaliczane do
podmiotów instytucjonalnego wspomagania MSP, gdy¿ w du¿ej mierze
oferuj„ przedsiŒbiorcom us‡ugi uwzglŒdniaj„ce ich potrzeby. Wa¿nym ele-
mentem ograniczaj„cym funkcjonowanie tych podmiotów na rzecz MSP
jest to, ¿e nie posiadaj„ one samodzielnoci finansowej, co oznacza w prak-
tyce, ¿e musz„ poszukiwaæ innych róde‡ finansowania swojej dzia‡alno-
ci. Skutkuje to tym, ¿e w wielu przypadkach ceny oferowanych us‡ug
mog„ byæ stosunkowo wysokie jak na mo¿liwoci przedsiŒbiorców oma-
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wianego sektora [Janiuk, 2004, s. 53]. W praktyce gospodarczej mo¿na
zauwa¿yæ, ¿e wiele instytucji wiadcz„cych wy‡„cznie us‡ugi dla sektora
MSP w d‡u¿szym okresie swojego funkcjonowania przekszta‡ca siŒ
w organizacje pozarz„dowe rozszerzaj„c w ten sposób swoj„ dzia‡alnoci
na innych potencjalnych odbiorców swoich us‡ug. Ze wzglŒdu na potrze-
by ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw oraz form i sposobów wspierania
MSP wa¿ne jest, aby system instytucjonalnego wspomagania ma‡ych i red-
nich przedsiŒbiorstw w Polsce sk‡ada‡ siŒ z ró¿nego rodzaju podmiotów
oferuj„cych swoje us‡ugi przedsiŒbiorcom sektora MSP. Natomiast for-
ma pomocy dostarczana przedsiŒbiorcom powinna wynikaæ z poznania
specyficznych potrzeb tego sektora. Do najczŒciej wykorzystywanych rod-
ków i metod wspomagania zaliczamy: informacjŒ, doradztwo, szkolenia,
konsulting oraz pomoc kredytow„ czy finansow„.
Ze wzglŒdu na brak szczegó‡owych badaæ zwi„zanych z ocen„ in-
stytucjonalnego systemu wspomagania sektora MSP przez samych przed-
siŒbiorców oraz informacji czy oferowane przez nie us‡ugi wp‡ywaj„ na
podniesienie konkurencyjnoci MSP, zasadna wydawa‡a siŒ autorce po-
trzeba przeprowadzenia badaæ wród przedsiŒbiorców tego sektora.
2. Opinia przedsiŒbiorców na temat instytucjonalnego
wspomagania
Podstawowym celem przeprowadzonych badaæ by‡a ocena instytu-
cjonalnego wspomagania rozwoju ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw przez
samych przedsiŒbiorców oraz identyfikacja oczekiwaæ i potrzeb sektora
MSP wobec instytucji wspomagaj„cych. Do podjŒcia prezentowanego
zakresu badaæ sk‡oni‡a autorkŒ wiadomoæ istnienia luki miŒdzy potrze-
bami instytucjonalnego wspomagania, a poznaniem ich zaspokojenia,
a tak¿e przekonanie o mo¿liwoci jej zredukowania. W celu pozyskania
materia‡u badawczego w 2003 roku przeprowadzone zosta‡y badania
w grupie 218 przedsiŒbiorstw Dolnego l„ska nale¿„cych do sektora MSP.
Zakres podmiotowy badaæ obejmowa‡ ma‡e i rednie przedsiŒbiorstwa
prowadz„ce dzia‡alnoæ na terenie województwa dolnol„skiego. Zasto-
sowano w nich takie metody jak: ankieta, wywiad oraz obserwacje w‡a-
sne.
Ze wzglŒdu na charakter artyku‡u przedstawione zostan„ poni¿ej je-
dynie fragmentaryczne wyniki przeprowadzonych badaæ, dotycz„ce za-
gadnieæ zwi„zanych z oczekiwaniami przedsiŒbiorców wobec instytucji
wspomagaj„cych rozwój sektora MSP.
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Przebadana populacja przedsiŒbiorstw sk‡ada siŒ z 107 przedsiŒbiorstw
mikro (do 9 zatrudnionych), 80 przedsiŒbiorstw ma‡ych oraz 31 przedsiŒ-
biorstw rednich. Podzia‡ ten zosta‡ dokonany zgodnie z definicj„ ma‡ego
i redniego przedsiŒbiorcy w rozumieniu ustawy Prawo dzia‡alnoci gospodar-
czej z 19 listopada 1999. StrukturŒ procentow„ wg wielkoci przedsiŒbiorstw
przedstawia rys. 1.
Rysunek 1.  Struktura procentowa badanych przedsiŒbiorstw ze wzglŒdu
na wielkoæ zatrudnienia
ród‡o: opracowanie w‡asne
Patrz„c na badan„ grupŒ w oparciu o Europejsk„ KlasyfikacjŒ Dzia-
‡alnoci, najliczniejsz„ grupŒ stanowi„ przedsiŒbiorstwa produkcyjne arty-
ku‡ów spo¿ywczych i napojów  43 podmioty. Stanowi„ one 19,7% ba-
danych przedsiŒbiorstw. Druga grupa pod wzglŒdem liczebnoci to han-
del detaliczny, z wyj„tkiem handlu pojazdami mechanicznymi i motocykla-
mi  41 podmiotów gospodarczych, co stanowi 18,8 % ankietowanych
przedsiŒbiorstw. Trzecia grupa to przedsiŒbiorstwa zajmuj„ce siŒ pozosta-
‡„ dzia‡alnoci„ zwi„zan„ z prowadzeniem interesów  22 jednostki go-
spodarcze (10%). Czwart„ grupŒ stanowi„ przedsiŒbiorstwa zajmuj„ce siŒ
handlem hurtowym i komisowym, z wyj„tkiem handlu pojazdami mecha-
nicznymi i motocyklami  18 podmiotów, co stanowi 8,3% badanych
jednostek gospodarczych. 13 podmiotów nie potrafi‡o okreliæ profilu
swojej dzia‡alnoci ze wzglŒdu na EKD, co stanowi‡o 6% badanych firm.
Pozosta‡e poszczególne grupy EKD stanowi„ mniej ni¿ 4% badanych
przedsiŒbiorstw.
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Pod wzglŒdem form organizacyjno-prawnych dominuje forma jed-
noosobowej dzia‡alnoci gospodarczej  117 badanych podmiotów go-
spodarczych. Stanowi to 54 %. W systemie REGON w tej formie organi-
zacyjno-prawnej zarejestrowanych jest a¿ 76 % przedsiŒbiorstw sektora
MSP Dolnego l„ska. Drug„ najczŒciej wystŒpuj„c„ form„ jest  spó‡ka
z ograniczon„ odpowiedzialnoci„. Wród badanych firm 46 podmiotów
prowadzi swoj„ dzia‡alnoæ w tej formie organizacyjno-prawnej. Stanowi
to 21,1 % badanych przedsiŒbiorstw. NastŒpnie 8% badanych firm  18
jednostek gospodarczych - funkcjonuje w formie spó‡ki cywilnej i spó‡-
dzielni.
Wród pytaæ ankietowych skierowanych do badanych przedsiŒbiorstw
jedn„ z grup stanowi‡y pytania dotycz„ce opinii przedsiŒbiorców na temat
potrzeby wspomagania ich rozwoju. Kwestionariusz ankiety zosta‡ po-
dzielony na pytania dotycz„ce odczuwania zapotrzebowania na pomoc ze
strony instytucji rz„dowych, pozarz„dowych i UE. Struktura otrzymanych
odpowiedzi zosta‡a przedstawiona na rys. 2.




Patrz„c na powy¿sze wyniki mo¿na zauwa¿yæ, ¿e przedsiŒbiorcy od-
czuwaj„ zapotrzebowanie na wsparcie ze strony instytucji rz„dowych, po-
zarz„dowych i Unii Europejskiej. PrzedsiŒbiorcy ci stanowi„ 79 % (173
badanych przedsiŒbiorstw) w przypadku instytucji rz„dowych, 76 % (166
badanych przedsiŒbiorstw) w przypadku instytucji pozarz„dowych oraz
64 % (140 badanych przedsiŒbiorstw ) w przypadku instytucji Unii Euro-
pejskiej. PrzedsiŒbiorcy, którzy udzielili odpowiedzi nie mam zdania
bardzo czŒsto nie wiedzieli, ¿e tak„ pomoc mog„ otrzymaæ.
Uzupe‡nieniem wy¿ej wymienionych pytaæ ankietowych by‡o pytanie:
co przedsiŒbiorcy zrobiliby, gdyby mieli mo¿liwoæ skorzystania z instytu-
cjonalnego wsparcia i co przyczyni‡o siŒ do podjŒcia tej decyzji. W 185
przypadkach (85%) respondenci odpowiedzieli, ¿e skorzystaliby z tego
wsparcia, a zaledwie 33 wskazania by‡y na brak zainteresowania instytu-
cjonalnym wsparciem. G‡ówn„ przyczyn„ skorzystania przez przedsiŒbior-
ców z instytucjonalnego wsparcie by‡a chŒæ pozyskania odpowiedniej in-
formacji (148 wskazaæ), pozyskania rodków finansowych na rozwój fir-
my (119 wskazaæ), chŒci skorzystania z programów pomocowych (115
wskazaæ), pozyskania taniego, ale odpowiedniego doradztwa (98 wska-
zaæ), zabezpieczenia kredytów (97 wskazaæ) oraz skorzystania z tanich lub
darmowych szkoleæ (89 wskazaæ). Natomiast wród przyczyn braku za-
interesowania instytucjonalnym wsparciem by‡a obawa przed dodatko-
wymi kontrolami w zwi„zku z korzystaniem z tego rodzaju wsparcia (28
wskazaæ), brak takiej potrzeby (21 wskazaæ), zbyt du¿o wymagaæ formal-
nych (17 wskazaæ), niespe‡nienie oczekiwaæ przedsiŒbiorców (6 wskazaæ),
wysoka cena us‡ug (5 wskazaæ) i niski poziom us‡ug (2 wskazania).
Na pytanie: czy wiedz„ gdzie nale¿y szukaæ informacji na temat insty-
tucjonalnego wsparcia swojej dzia‡alnoci zaledwie 29% respondentów
(64 wskazania) odpowiedzia‡o, ¿e tak i wskaza‡o przede wszystkim prasŒ,
internet oraz znajome firmy jako potencjalne ród‡o informacji o instytu-
cjach wspieraj„cych dzia‡alnoæ MSP. A 71% przedsiŒbiorców (154 wska-
zaæ) odpowiedzia‡o, ¿e nie wie i nie podjŒ‡o do tej pory ¿adnych dzia‡aæ
maj„cych na celu zdobycie informacji na temat instytucjonalnego wspar-
cia.
NastŒpne pytanie dotyczy‡o najbardziej po¿„danych przez przedsiŒ-
biorców form wspomagania instytucjonalnego. Odpowiedzi zosta‡y szcze-
gó‡owo przedstawione na rys. 3.
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Rysunek 3.  Po¿„dane formy instytucjonalnego wspomagania
         ród‡o: opracowanie w‡asne
NajczŒciej wymienianymi po¿„danymi formami wspomagania insty-
tucjonalnego by‡y dop‡aty do tworzonych miejsc pracy, dotacje inwesty-
cyjne, doradztwo, refundacja kosztów szkoleæ, porŒczenia kredytowe oraz
preferencyjne kredyty. Respondenci mieli mo¿liwoci zakrelenia wiŒcej
ni¿ jednej odpowiedzi. Natomiast najrzadziej wymienianymi formami
wsparcia instytucjonalnego by‡a pomoc w dostosowaniu siŒ do wymo-
gów Unii Europejskiej oraz informacja na temat mo¿liwoci korzystania
przez przedsiŒbiorców ze wsparcia odpowiednich instytucji.
Celem przeprowadzonych badaæ by‡o tak¿e pokazanie, czy przedsiŒ-
biorcy posiadaj„ odpowiedni„ wiedzŒ na temat instytucjonalnego wspar-
cia. Przeprowadzone badania wskazuj„, ¿e przedsiŒbiorcy nie wiedz„
o instytucjach, których g‡ównym celem dzia‡alnoci jest wspieranie roz-
woju w‡anie sektora ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw.
Kwestionariusz ankiety zawiera‡ tak¿e pytanie dotycz„ce korzystania
przez nich z us‡ug instytucji wiadcz„cych us‡ugi dla sektora MSP. 46 przed-
siŒbiorców (21%) odpowiedzia‡o, ¿e korzysta‡o z instytucjonalnego wspar-
cia i a¿ 172 badane firmy (79%), ¿e nie.
Wród najczŒciej pojawiaj„cych siŒ przyczyn korzystania z us‡ug insty-
tucji wspieraj„cych MSP by‡o posiadanie wiedzy o tego rodzaju instytu-
cjach (38 wskazaæ), chŒæ skorzystania z programów pomocowych (36
wskazaæ), potrzeba udzia‡u w tanich lub darmowych szkoleniach (29 wska-
zaæ) i potrzeba pozyskania odpowiedniej informacji (25 wskazaæ). Nato-
miast wród przyczyn niekorzystania z us‡ug instytucji wspieraj„cych MSP
wymieniano brak wiedzy na temat istnienia tego rodzaju instytucji (169
wskazaæ), brak szczegó‡owych informacji w tym zakresie (159 wskazaæ),
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brak zaufania do tego typu organizacji (145 wskazaæ), obawa przed do-
datkowymi kontrolami w zwi„zku z korzystaniem z tego rodzaju wspar-
cia (120 wskazaæ), zbyt du¿o wymagaæ formalnych (98 wskazaæ) oraz
niespe‡nienie oczekiwaæ przedsiŒbiorców (78 wskazaæ).
Natomiast na pytanie, jak oceniaj„ dzia‡alnoæ instytucji wspieraj„cych
rozwój MSP, 77 respondentów (35%) odpowiedzia‡o, ¿e le, 60 (28%)  -
s‡abo, 57 (26%)  nie wiem i 11 (5%) przedsiŒbiorców  dobrze.
Jedno z ostatnich pytaæ dotyczy‡o oczekiwaæ przedsiŒbiorców wo-
bec instytucjonalnego wspomagania ich dzia‡alnoci. Pytanie to stanowi‡o
podsumowanie opinii respondentów na temat tego rodzaju wsparcia.
Dlatego te¿ by‡o pytaniem otwartym, daj„cym przedsiŒbiorcom ca‡ko-
wit„ swobodŒ odpowiedzi. Udzielone odpowiedzi zosta‡y przedstawio-
ne w tabeli 1.
Tabela 1.  Oczekiwania wobec instytucjonalnego wsparcia
ród‡o : opracowanie w‡asne
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PrzedsiŒbiorcy maj„ wiele oczekiwaæ wobec instytucjonalnego wspo-
magania. Nasuwa siŒ tutaj zatem pytanie, czy na dzieæ dzisiejszy wiŒkszoæ
funkcjonuj„cych instytucji nie dostosowuje swoich ofert do potrzeb i spe-
cyfiki sektora MSP? Czy te¿ g‡ówna przyczyna tkwi w z‡ym systemie in-
formowania przedsiŒbiorców o zakresie dzia‡alnoci poszczególnych in-
stytucji lub w braku szczegó‡owej informacji na temat korzyci wynikaj„-
cych z pozyskiwania tego rodzaju wsparcia.
3. Analiza wyników badaæ
W wietle przedstawionych wyników badaæ mo¿na stwierdziæ, i¿ in-
stytucje wspomagaj„ce ma‡e i rednie przedsiŒbiorstwa (objŒte ba-
daniem) pozytywnie wp‡ywaj„ na ich rozwój, choæ zakres i forma
ich dzia‡alnoci wymagaj„ udoskonalenia i rozszerzenia. Wp‡yw ten
zwi„zany jest z korzyciami uzyskiwanymi przez badane przedsiŒbiorstwa
w zwi„zku ze wiadczeniem us‡ug na ich rzecz przez instytucje wspoma-
gaj„ce. Korzyci te mog„ przyjmowaæ ró¿n„ formŒ, np. finansow„, rze-
czow„ czy ludzk„ (np. w postaci wiedzy czy umiejŒtnoci nabywanych
przez przedsiŒbiorców i ich pracowników). Powinny one wp‡ywaæ na
rozwój ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw oraz sprzyjaæ ich powstawaniu,
utrzymaniu siŒ i konkurowaniu na rynku. Odczuwanie tych korzyci wy-
wo‡uje chŒæ korzystania z instytucjonalnego wspomagania.
Z drugiej jednak strony nale¿a‡oby przyj„æ punkt odniesienia, który
wskazywa‡by, czy dotychczasowa forma i zakres wsparcia spe‡niaj„
w pe‡ni oczekiwania przedsiŒbiorców, czy te¿ w zwi„zku z tym nale¿a‡o-
by dokonaæ pewnych zmian. Analizuj„c prezentowany materia‡ badawczy
trudno jest przyj„æ warunek, który pozwoli‡by jednoznacznie zweryfiko-
waæ czy zakres i forma dzia‡alnoci instytucji wspomagaj„cych powinna
siŒ zmieniæ czy te¿ nie. Dlatego te¿, nale¿y zwróciæ uwagŒ na oczekiwania
przedsiŒbiorców objŒtych badaniem wobec dzia‡alnoci tego rodzaju in-
stytucji. Wród oczekiwaæ wyró¿nione zosta‡y przede wszystkim:
 lepsze formy przekazywania informacji na temat funkcjonowania
instytucji wspieraj„cych - 91% badanej grupy,
 efektywniejsze dzia‡ania na rzecz sektora MSP  87% badanej gru-
py,
 inne formy wsparcia ni¿ tylko szkolenia i doradztwo proste  82%
badanej grupy,
 stworzenie mo¿liwoci poredniczenia w kontaktach z bankami 
79% badanej grupy oraz
 lepsze dostosowanie do potrzeb MSP  75% badanej grupy.
58
Analiza powy¿szych danych wskazuje, ¿e przedsiŒbiorcy maj„ pro-
blem z pozyskiwaniem informacji, które w jednoznaczny sposób pozwa-
la‡yby im okreliæ instytucje wspomagaj„cej ich dzia‡alnoæ. W wielu przy-
padkach, instytucje do których trafiaj„ przedsiŒbiorcy, nie s„ w stanie za-
oferowaæ im wsparcia na odpowiednim poziomie i po cenie uwzglŒdnia-
j„cej ich mo¿liwoci finansowe. Jednak¿e z drugiej strony na podstawie
dostŒpnych danych o instytucjach wspomagaj„cych na rynku, wiŒkszoæ
badanych przedsiŒbiorców nie jest w stanie okreliæ, jaki zakres wsparcia
i w jakiej formie mogliby pozyskaæ od poszczególnych instytucji. Dlatego
te¿, respondenci wskazywali na potrzebŒ lepszej formy przekazywania in-
formacji o dzia‡alnoci instytucji wspomagaj„cych z równoczesnym
uwzglŒdnieniem róde‡ pozyskiwania informacji na ten temat przez przed-
siŒbiorców. Aby informacja o instytucjach wspomagaj„cych rozwój sek-
tora MSP dociera‡a do samych zainteresowanych, forma przekazu po-
winna ulec zmianom, powinna uwzglŒdniæ przede wszystkim mo¿liwoci
tego sektora w pozyskiwaniu tego rodzaju informacji. Materia‡ badawczy
pokazuje, ¿e zaledwie 31% respondentów mia‡o dostŒp do internetu i
posiada‡o swoje skrzynki e-mailowe. NiezbŒdne dla podjŒcia decyzji s„
tak¿e informacje o skutkach (efektach) zastosowania konkretnego wspar-
cia. Respondenci zwracali uwagŒ, ¿e bŒd„ zainteresowani korzystaniem z
instytucjonalnego wspomagania, ale pod warunkiem, ¿e bŒdzie to zwi„za-
ne z uzyskiwaniem przez nich korzyci. Wed‡ug przedsiŒbiorców objŒtych
badaniem wsparcie tylko w formie szkoleæ i doradztwa prostego nie jest
ju¿ wystarczaj„ce, poniewa¿ korzyci pozyskiwane z tej formy wsparcia
nie wystarczaj„ do podjŒcie odpowiednich decyzji zwi„zanych z rozwo-
jem ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw oraz nie sprzyjaj„ ich powstawaniu,
utrzymaniu siŒ i konkurowaniu na dzisiejszym rynku. Jedn„ z barier ogra-
niczaj„cych rozwój MSP jest brak mo¿liwoci pozyskiwania pozabanko-
wych róde‡ finansowania dzia‡alnoci gospodarczej (148 wskazaæ). Dla-
tego te¿, respondenci oczekiwaliby, aby oferta instytucji wspomagaj„cych
dotyczy‡a tak¿e porednictwa w kontaktach z bankami, a w szczególnoci
przygotowywania wymaganych dokumentów, zw‡aszcza biznes planów.
PrzedsiŒbiorcy zwracali tak¿e uwagŒ, ¿e instytucje te powinny przede wszyst-
kim dostosowywaæ swoje oferty do ich bie¿„cych potrzeb. S„dzili, ¿e wie-
le tego rodzaju instytucji nie prowadzi ¿adnych badaæ dotycz„cych po-
trzeb MSP ani nie gromadzi w ¿aden inny sposób informacji na ten temat.
PrzedsiŒbiorcy, którzy korzystali z tego rodzaju wsparcia (46 przedsiŒ-
biorców) wskazywali, ¿e nie wszystkie ich potrzeby zosta‡y zaspokojone
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w wyniku skorzystania z instytucjonalnego wsparcia. Jednak¿e podkrelali,
¿e swoje mocne strony osi„gnŒli miŒdzy innymi dziŒki temu, ¿e korzystali
z us‡ug doradczych i szkoleniowych dofinansowywanych przez bud¿et
paæstwa czy UniŒ Europejsk„, ale wiadczonych przez omawiane instytu-
cje. Wyniki badaæ wskazuj„, ¿e oferty instytucji wspomagaj„cych powinny
charakteryzowaæ siŒ jednak wiŒksz„ elastycznoci„ poprzez któr„ bŒd„ mo-
g‡y one w wiŒkszym stopniu uwzglŒdniaæ potrzeby sektora MSP.
Analizuj„c odpowiedzi respondentów dotycz„ce ich oczekiwaæ wo-
bec instytucjonalnego wspomagania mo¿na uznaæ, ¿e zakres i forma tych
instytucji wymaga udoskonalenia i rozszerzenia.
Rezultaty przeprowadzonego badania umo¿liwi‡y wyci„gniŒcie szere-
gu wniosków odnosz„cych siŒ do zbiorowoci badanych przedsiŒbiorstw.
Jednak¿e mo¿na przypuszczaæ, ¿e prezentowane wnioski mog„ dotyczyæ
równie¿ znacznie wiŒkszej czŒci, a nawet ca‡ej populacji tego sektora
w Polsce.
Do wniosków o charakterze utylitarnym wynikaj„cych z przeprowa-
dzonego badania zaliczyæ nale¿y nastŒpuj„ce:
 instytucje wspomagaj„ce rozwój ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw
maj„ pozytywny wp‡yw na ten sektor,
 zakres i forma instytucjonalnego wspomagania wymaga udosko-
nalenia i rozszerzenia,
 g‡ówn„ przyczyn„ niekorzystania przez przedsiŒbiorców z instytu-
cjonalnego wsparcia jest brak szczegó‡owych informacji na temat
dzia‡alnoci tego typu instytucji oraz brak zaufania do tego rodzaju
pomocy,
 przedsiŒbiorcy, którzy korzystaj„ z us‡ug instytucji wspieraj„cych
rozwój sektora MSP oceniaj„ pozytywnie dzia‡alnoæ tych instytu-
cji,
 g‡ówn„ przyczyn„ zainteresowania instytucjonalnym wspomaganiem
jest chŒæ pozyskania odpowiedniej informacji, pozyskania rodków
finansowych na rozwój firmy, skorzystania z programów pomo-
cowych, pozyskania odpowiedniego doradztwa, szkoleæ oraz za-
bezpieczenia kredytów,
 najbardziej po¿„dan„ form„ wspomagania instytucjonalnego jest
dotacja inwestycyjna,
 prasa, telewizja, znajomi, internet s„ najczŒciej wykorzystywanymi
ród‡ami informacji o instytucjonalnym wspomaganiu,
 wiŒkszoæ przedsiŒbiorców nie zna za‡o¿eæ dokumentów rz„do-
wych okrelaj„cych kierunki dzia‡aæ rz„du wobec sektora MSP.
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Uwagi koæcowe
Wyniki badaæ wskazuj„ na istnienie potrzeby instytucjonalnego wspo-
magania rozwoju ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw w Polsce. Instytucje
te powinny mieæ pe‡ne rozeznanie w zmieniaj„cych siŒ potrzebach sektora
MSP oraz poprzez swoj„ dzia‡alnoæ powinny d„¿yæ do zapewnienia
wzrostu konkurencyjnoci polskich MSP, poprzez dostarczenie im kom-
pleksowej oferty wysokiej jakoci us‡ug szkoleniowych, doradczych, in-
formacyjnych, finansowych i proinnowacyjnych uwzglŒdniaj„cych ich
mo¿liwoci finansowe. W celu wzbogacenia i lepszego wykorzystywania
przez instytucje wspomagaj„ce instrumentów wspieraj„cych rozwój MSP
nale¿y d„¿yæ do tworzenia, utrzymywania i rozwoju tylko tych instytucji
otoczenia biznesu, które bŒd„ zdolne do rzeczywistej pomocy ma‡ym
i rednim przedsiŒbiorcom.
Analiza ta pokazuje, ¿e system wsparcia nie do koæca spe‡nia oczeki-
wania przedsiŒbiorców, dlatego te¿ nale¿y d„¿yæ do jego doskonalenia.
Cel ten mo¿e zostaæ osi„gniŒty poprzez wprowadzenie zmian zarówno
w funkcjonowaniu samych instytucji, jak i systemu jako ca‡oci. Zmiany te
powinny przyczyniæ siŒ do powstania systemu instytucjonalnego wspoma-
gania, który bŒdzie zdolny do rzeczywistej pomocy przedsiŒbiorstwom
nale¿„cym do sektora MSP.
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Marketing audit  some problems with interpretations
Summary
The marketing audit, first introduced to the marketing literature in 1959, has
become a very important component of  the process for control and evaluation of  marke-
ting programs over the past five decades. The value of a marketing audit can be just as
important for prosperous firms as it is for companies that are experiencing difficulties in
the marketplace.
The purpose of  this paper is to provide a historical perspective on the development of
the marketing audit from its inception to the present date. This approach is designed to
identify and understand the progress which has been made in the development, applica-
tion, and determine the current status of  the concept.
Uwagi wstŒpne
Analiza marketingowa bŒd„ca pierwszym etapem procesu zarz„dza-
nia marketingiem stanowi punkt wyjcia wszelkich rozwa¿aæ i dzia‡aæ
marketingowych. Rozleg‡y charakter analizy pozwala wyró¿niæ, ze wzglŒ-
du na przyjmowane kryteria, ró¿ne jej rodzaje. Przyjmuj„c kryterium celu,
w ramach analizy strategicznej dotycz„cej ca‡ociowej oceny marketingu
jako funkcjonalnego podsystemu firmy, wyró¿niæ mo¿na ranking efek-
tywnoci marketingu i audyt marketingowy. O ile ogólny cel analizy mar-
ketingowej mo¿na sformu‡owaæ jako przygotowanie i kontrola planu
marketingowego, o tyle celem rankingu efektywnoci i audytu jest stwier-
dzenie czy przyjŒte rozwi„zania marketingowe s„ najlepszymi z mo¿liwych
do realizacji dla firmy [Strzy¿ewska, Rószkiewicz 2002].
Przyjmuj„c utrwalone w literaturze pogl„dy, ranking efektywnoci
mo¿na rozumieæ jako ocenŒ stopnia realizacji podstawowych elementów
* dr, Katedra Marketingu, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
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marketingowej orientacji przedsiŒbiorstwa takich jak filozofia rynkowa, orga-
nizacja, charakter informacji, orientacja strategiczna, efektywnoæ operacyjna
[Kotler 1994]. Jego wynikiem ma byæ ogólne wyobra¿enie o stanie marketin-
gu w firmie. Pog‡Œbieniem tego typu analizy jest rewizja (audyt) marketingowa
rozumiana jako wszechstronne, systematyczne, niezale¿ne i regularne badanie
rodowiska marketingowego, celów, strategii i dzia‡aæ danego przedsiŒbior-
stwa lub jednostki biznesu, prowadzone dla zidentyfikowania trudnoci i szans
rozwojowych oraz sformu‡owania planów, maj„cych na celu poprawienie
marketingu przedsiŒbiorstwa [Kotler 1994]. Zakres tak rozumianego pojŒcia
przedstawia tablica 1. Tak hermetyczna, akademicka definicja nie wyjania z‡o-
¿onoci pojŒcia audytu marketingowego, dlatego wa¿ne wydaje siŒ pog‡Œbie-
nie rozwa¿aæ dotycz„cych tego zagadnienia.
Celem niniejszego artyku‡u jest przedstawienie historycznej perspekty-
wy rozwoju pojŒcia audytu marketingowego, od jego pocz„tków w la-
tach piŒædziesi„tych ubieg‡ego wieku. Podejcie to s‡u¿yæ ma okreleniu i
zrozumieniu postŒpu, jaki poczyniono w jego rozwijaniu i stosowaniu oraz
okreleniu aktualnego statusu.
Tabela 1.  Zakres rewizji (auditingu) marketingu
                     Rewizja procesów                Rewizja strategii
  planowania marketingu   misji przedsiŒbiorstwa
  bie¿„cego kierowania i kontroli   celów strategicznych
  pozyskiwania i przetwarzania informacji   kluczowych zadaæ
                Rewizja marketing-mix              Rewizja organizacji
  zgodnoci z podstawow„ lini„ strategiczn„
  koordynacji instrumentów marketingowych
  prawid‡owoci zachowania relacji cel  rodek
  identyfikacja personelu z celami
marketingu
  zgodnoci form organizacyjnych
z zadaniami
  sprawnoci koordynacji dzia‡aæ
ród‡o: Niestrój 1996
1. Pocz„tkowy okres formu‡owania pojŒcia audytu marke-
tingowego (koniec lat piŒædziesi„tych i lata szeædzie-
si„te)
W roku 1959 American Management Association opublikowa‡o ra-
port powiecony okreleniu zakresu audytów marketingowych. [AMA 1959]
Uznaje siŒ, ¿e to w nim po raz pierwszy oficjalnie pojawi‡o siŒ w literatu-
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rze przedmiotu pojŒcie audytu marketingowego. By‡ on wyrazem do-
tychczasowych dociekaæ teoretycznych oraz dowiadczeæ praktycznych
zwi„zanych ze stosowaniem audytu. Wykorzystano w nim miŒdzy innymi
podejcie Shuchmana, który zdefiniowa‡ audyt marketingowy jako syste-
matyczn„, krytyczn„, bezstronn„ analizŒ i ocenŒ ca‡oci dzia‡aæ marketin-
gowych tzn. podstawowych celów i strategii dzia‡ania, za‡o¿eæ na jakich
siŒ one opieraj„, metod, procedur, personelu i struktury organizacyjnej
wykorzystywanych przy realizowaniu strategii i celów [Shuchman 1959].
Przyjmuj„c takie okrelenie audytu marketingowego autorzy raportu
zauwa¿yli potrzebŒ rozszerzenia definicji o wskazanie celu prowadzenia
audytu. Audyt marketingowy okrelono mianem narzŒdzia prognostycz-
nego i diagnostycznego, które mo¿e byæ wykorzystane przez firmy do-
skonale prosperuj„ce, jak i te, które borykaj„ siŒ z powa¿nymi problema-
mi rynkowymi. Zasadniczy cel audytu marketingowego zosta‡ okrelony
jako umo¿liwienie zarz„dom firm podjŒcie w‡aciwej decyzji przy wybo-
rze konkretnych dzia‡aæ, które maj„ pomóc w utrzymaniu lub wzmocnie-
niu pozycji rynkowej. Jego realizacja ma doprowadziæ do okrelenia celu
(stopienia, w jakim pozycja rynkowa firmy mo¿e ulec poprawie w okre-
lonym czasie, wyra¿ona w formie po¿„danego poziomu dochodów i/
lub produkcji, zysku), szczegó‡owego programu (sporz„dzonego w ujŒ-
ciu czasowym i przedmiotowym) oraz organizacji dzia‡aæ niezbŒdnych
do realizacji programu [Sessions 1959].
Wg opinii ówczesnych analityków audyt nale¿y przeprowadzaæ tak
czŒsto, jak to jest konieczne dla uczynienia z zainteresowanej firmy przed-
siŒbiorstwa ca‡kowicie ukierunkowanego na rynek, tzn. powinien staæ siŒ
standardow„, regularnie przeprowadzan„ procedur„.
W audycie wyró¿niono szeæ podstawowych aspektów dzia‡aæ mar-
ketingowych podlegaj„cych ocenie: cele, strategie, system organizacyjny,
metody, procedury i personel. Aby skuteczniej d„¿yæ do zwiŒkszania wp‡y-
wów i ograniczania kosztów marketingu, kadra zarz„dzaj„ca powinna
wypracowaæ ca‡ociowy program oceny, który zapewni rygorystyczn„
ocenŒ ka¿dego z obszarów dzia‡aæ marketingowych pod k„tem wszyst-
kich szeciu aspektów [Oxenfeldt 1959].
Uzasadniaj„c koniecznoæ przeprowadzania wszechstronnych audytów
wskazano na nastŒpuj„ce kluczowe problemy [Crisp 1959]:
 wystŒpuj„ ogromne ró¿nice w poziomie umiejŒtnoci marketingo-
wych i ich efektywnoci pomiŒdzy ró¿nymi bran¿ami,
 wymagany poziom umiejŒtnoci marketingowych niezbŒdnych do
uzyskania okrelonej pozycji w danym sektorze i utrzymania jej jest
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zale¿ny od charakteru obecnej i po¿„danej pozycji (lider, drugi pod-
miot na rynku, itd.),
 utrzymanie wiod„cej pozycji wobec ci„g‡ych zmian wród konku-
rencji wymaga sta‡ej obserwacji i analizy poziomu umiejŒtnoci
marketingowych, zarówno w‡asnych, jak i ca‡ego sektora.
Spostrze¿enia te sk‡oni‡y badaczy do wyró¿nienia dwóch rodzajów
audytów marketingowych  poziomego i pionowego. Audyt poziomy
analizuje wszystkie elementy prowadzonych dzia‡aæ marketingowych. Audyt
pionowy skupia siŒ na jednym funkcjonalnym elemencie dzia‡aæ marketin-
gowych i poddaje go wszechstronnej, dog‡Œbnej analizie i ocenie [Crisp
1959].
W pocz„tkowym okresie zalecano pos‡ugiwanie siŒ w audytach za-
równo standardami ilociowymi, jak i jakociowymi. Badacze AMA pod-
krelali, ¿e zadawalaj„ce standardy i normy ilociowe mog„ byæ opraco-
wywane i wykorzystywane w wiŒkszoci obszarów dzia‡aæ marketingo-
wych, tym samym opowiadaj„c siŒ za takim charakterem standardów.
Wed‡ug nich ilociowe ujŒcie standardów w dziedzinie marketingu mo¿e
przynieæ nadspodziewane efekty i stworzyæ podstawy dla mierzenia sku-
tecznoci dzia‡aæ marketingowych.
W raporcie AMA wskazano tak¿e trzy g‡ówne problemy, przed jaki-
mi staj„ dyrektorzy ds. marketingu podczas przeprowadzania audytów
marketingowych [Shuchman 1959]:
 wybór audytorów, którzy cechowaliby siŒ doskona‡ym zmys‡em
krytycznym, bezstronnoci„, wiedz„ i kreatywnoci„,
 opracowanie harmonogramu audytów marketingowych i przestrze-
ganie go w warunkach normalnego funkcjonowania danej firmy,
 wp‡yw audytu na pracowników zajmuj„cych siŒ marketingiem oraz
na bie¿„c„ efektywnoæ dzia‡aæ firmy.
Lata szeædziesi„te przynios‡y dalszy wzrost zainteresowania audytem
marketingowym. Oxenfeldt okreli‡ audyt marketingowy jako ca‡ocio-
w„ (zakres), niezbyt czŒst„ (czŒstotliwoæ) i dog‡Œbn„ (intensywnoæ) oce-
nŒ dzia‡aæ marketingowych w danej firmie. Jednoczenie zauwa¿ono, ¿e
audyt nie mo¿e zastŒpowaæ ca‡ego szeregu sta‡ych procedur oceny. Nale-
¿y go traktowaæ jako narzŒdzie najbardziej wszechstronnej oceny dzia‡aæ
marketingowych firm. Wskazanie ró¿nicy pomiŒdzy sta‡ymi procesami
kontrolnymi, jakim podlegaæ powinny dzia‡ania marketingowe, a audy-
tem marketingowym pozwoli‡o dostrzec i okreliæ ramy procesu kontroli
dzia‡aæ marketingowych [Oxenfeldt 1966].
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W kolejnych latach audyt marketingowy zosta‡ na nowo zdefiniowany
jako niezale¿na analiza i ocena wszystkich dzia‡aæ marketingowych firmy
lub jednego konkretnego dzia‡ania marketingowego, dotycz„ca celów,
programu, realizacji i organizacji (porównaj  tabela 1), s‡u¿„ca okreleniu,
jakie dzia‡ania s„ prowadzone, ich ocenie i proponowaniu przysz‡ych dzia-
‡aæ. Badacze zajmuj„cy siŒ tym problemem audytu w tym okresie (lata
szeædziesi„te) przyjmowali, ¿e audyt marketingowy nie s‡u¿y‡ do wykry-
wania i naprawiania powa¿nych problemów, ale jest przeznaczony dla firm
o dobrej pozycji na rynku, jako narzŒdzie pozwalaj„ce modyfikowaæ po-
dejmowane dzia‡ania w taki sposób, by zapewniæ stopniow„ poprawŒ.
Podstawowym celem audytu jest zaanga¿owanie grupy obiektywnych ba-
daczy, którzy oceni„ efektywnoæ danego dzia‡ania oraz zg‡osz„ propozy-
cje zmian, które mog„ poprawiæ ich efektywnoæ w przysz‡oci.
W swoich rozwa¿aniach Ph. Kotler zaproponowa‡ wprowadzenie
pojŒcia audyt systemowy (ang. system-level audit), które w swojej isto-
cie podobne jest do pojŒcia audyt poziomy. W podejciu tym postuluje
ocenŒ ca‡oci dzia‡aæ marketingowych oraz okrela trzy g‡ówne elementy
[Kotler 1967]:
 audyty powinny byæ przeprowadzane w regularnych odstŒpach,
w przeciwieæstwie do analiz, które przeprowadza siŒ w momen-
tach kryzysowych,
 ocena powinna uwzglŒdniaæ podstawowy model dzia‡aæ marke-
tingowych oraz efektywnoæ dzia‡ania w ramach tego modelu,
 konieczna jest wszechstronna ocena wszystkich elementów dzia‡aæ
marketingowych, a nie jedynie tych, które dotycz„ potencjalnych
problemów.
Audyt operacyjny (ang. action-level audit) przedstawiano jako dog‡Œb-
n„ analizŒ konkretnej czŒci programu dzia‡aæ marketingowych danej fir-
my. Sk‡adniki audytu operacyjnego s„ takie same jak w audycie systemo-
wym. Ró¿nica polega na tym, ¿e audyt systemowy s‡u¿y przeprowadzeniu
wszechstronnej oceny ca‡ej jednostki, a operacyjny dotyczy konkretnego
dzia‡ania, bŒd„c czŒsto konsekwencj„ wniosków wyci„gniŒtych z audytu
systemowego.
Wybór audytorów do przeprowadzenia audytu marketingowego
uwarunkowany jest specyfik„ firmy, jej sytuacj„, specyfik„ sektora, w któ-
rym dzia‡a, a tak¿e dostŒpnoci„ wykwalifikowanych audytorów. Ze wzglŒ-
du na podmioty pe‡ni„ce rolŒ audytorów wprowadzono typologiŒ audy-
tów wyró¿niaj„c takie formy jak:
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 auto-audyt;
 audyt z przeciwka np. przeprowadzany przez osoby zatrudnione
na równorzŒdnych stanowiskach w innym dziale firmy;
 audyt z góry np. przeprowadzany przez kierownictwo;
 audyt przeprowadzany przez dzia‡ audytów firmy;
 audyt przeprowadzany przez powo‡an„ do tego grupŒ zadaniow„;
 audyt zewnŒtrzny.
2. Redefinicje audytu marketingowego i jego sk‡adników
wg koncepcji lat siedemdziesi„tych i osiemdziesi„tych
W latach siedemdziesi„tych panowa‡o przekonanie, ¿e firmy zwracaj„
siŒ ku audytowi marketingowemu, bo znalaz‡y siŒ w krytycznej sytuacji.
Dlatego te¿ przeprowadzane audyty mia‡y zwykle formŒ ograniczonej
analizy marketingowej lub szczegó‡owych audytów konkretnych dzia‡aæ,
które zwykle dotycz„ symptomów, a nie zasadniczych problemów.
W okresie tym Ph. Kotler kolejny raz redefiniowa‡ audyt marketingo-
wy jako okresow„, wszechstronn„, usystematyzowan„ i niezale¿n„ ocenŒ
otoczenia marketingowego danej firmy, wewnŒtrznego systemu marke-
tingowego oraz jego poszczególnych dzia‡aæ [Kotler 1976]. Celem tak
rozumianego audytu jest zidentyfikowanie potencjalnych problemów oraz
zaproponowanie dzia‡aæ naprawczych s‡u¿„cych poprawie efektywnoci
wszystkich dzia‡aæ marketingowych firmy. Przyjmuj„c, i¿ najwa¿niejszym
celem audytu marketingowego jest poprawa ogólnej skutecznoci dzia‡aæ
marketingowych poprzez przedstawienie kierownictwu planu dzia‡aæ na-
prawczych, wskazano na ich dwa rodzaje:
 dotycz„ce dzia‡aæ krótkookresowych, maj„cych na celu poprawŒ
bie¿„cej sytuacji,
 maj„ce charakter strategiczny i bŒd„ce zintegrowane z planem dzia-
‡aæ marketingowych firmy.
Wskazywano na dwie efektywne formy prowadzenia audytu marke-
tingowego - poprzez wewnŒtrzny dzia‡ audytów lub konsultantów ze-
wnŒtrznych. Sytuacj„ idealn„ okrelano posiadanie w firmie w‡asnej grupy
audytorów marketingowych, wspieranych co pewien czas przez eksper-
tów zewnŒtrznych.
Ph. Kotler uwa¿a‡, ¿e wszystkie firmy powinny za pomoc„ audytu
marketingowego od czasu do czasu przeanalizowaæ swoje dzia‡ania mar-
ketingowe, aby sprawnie reagowaæ na stale zmieniaj„c„ siŒ sytuacjŒ na ryn-
ku oraz coraz to nowe zagro¿enia i mo¿liwoci. Zwracano tak¿e uwagŒ
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na fakt, ¿e choæ audyt marketingowy nie sta‡ siŒ standardowym narzŒ-
dziem wykorzystywanym w zarz„dzaniu, to powinien byæ przeprowadza-
ny przy wykorzystaniu standardowych procedur, podobnych do tych, sto-
sowanych przy audytach finansowych. Turbulencyjnoæ otoczenia, jaka
cechowa‡a ten okres, doprowadzi‡a do wzrostu zainteresowania audytem
marketingowym jako narzŒdziem monitorowania zmieniaj„cego siŒ oto-
czenia i proponowania takich zmian w dzia‡aniach marketingowych fir-
my, które pozwol„ jej skutecznie odpowiadaæ na dostrze¿one zmiany.
Wszystko to sprawi‡o, i¿ definicja audytu marketingowego zosta‡a
ponownie doprecyzowana. Audyt marketingowy definiowano teraz jako
wszechstronne, usystematyzowane, niezale¿ne i okresowe badanie otocze-
nia marketingowego firmy czy podmiotu gospodarczego, jej celów, stra-
tegii i dzia‡aæ przeprowadzanych w celu zidentyfikowania potencjalnych
problemów i mo¿liwoci oraz zaproponowania planu dzia‡aæ napraw-
czych, które pozwol„ poprawiæ skutecznoæ dzia‡aæ marketingowych [Ko-
tler, Gregor, Rodgers 1977].
Skutecznoci audytów marketingowych dopatrywano siŒ w ich regu-
larnym prowadzeniu oraz szerokim zakresie. Sprawnoci takiej realizacji
audytów pomóc mia‡y opracowane i uzgodnione szczegó‡owe progra-
my audytu. Szczególn„ uwagŒ zwracano na trzy podstawowe procesy wa-
runkuj„ce skutecznoæ audytu marketingowego [Kotler, Gregor, Rodgers
1977]:
 uzgodnienie przez kierownictwo firmy i audytorów celów, zakresu,
róde‡ danych, form sprawozdawczoci, oraz terminów audytu;
 gromadzenie danych poch‡aniaj„ce zwykle wiŒkszoæ czasu prze-
znaczonego na przeprowadzenie audytu, wymagaj„ce wspó‡pracy
kierownictwa firmy oraz dobrej komunikacji;
 przygotowanie i zaprezentowanie sprawozdania z ca‡ego procesu
audytu marketingowego. Audytor przedstawia zarys przeprowa-
dzanego badania i wnioski, bŒd„ce przedmiotem dyskusji w gronie
kierownictwa firmy i stanowi„ce podstawŒ do wypracowania w‡a-
snej koncepcji koniecznych dzia‡aæ marketingowych.
Najwa¿niejszymi osi„gniŒciami tego okresu rozwa¿aæ nad audytem
marketingowym wydaje siŒ wyró¿nienie jego szeciu podstawowych sk‡ad-
ników [Kotler, Gregor, Rodgers 1977]:
 audyt otoczenia marketingowego,
 audyt strategii marketingowej,
 audyt organizacji dzia‡aæ marketingowych,
 audyt systemu marketingowego
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 audyt wydajnoci dzia‡aæ marketingowych,
 audyt dzia‡aæ marketingowych.
Kluczowe znaczenie przypisywano w tym czasie audytowi otoczenia
marketingowego dotycz„cemu analizie aktualnej sytuacji na rynku, wp‡y-
wu sytuacji gospodarczej na sytuacjŒ na danym rynku i jego klientów oraz
oceny aktualnej pozycji firmy na rynku. Audyt systemu marketingowego
okrelany by‡ za jako kluczowy krok do zrozumienia skutecznoci wszyst-
kich dzia‡aæ marketingowych firmy.
Rozwa¿ania naukowców i praktyków dotycz„ce audytu marketingo-
wego prowadzone w latach osiemdziesi„te XX w. potwierdza‡y dotych-
czas zdefiniowan„ rolŒ audytu oraz uzupe‡ni‡y go o sonda¿ s‡u¿„cy iden-
tyfikacji bie¿„cych potrzeb ró¿nych elementów systemu marketingowego
firmy. Uznano, ¿e ogromna wartoæ audytu wynika z faktu, ¿e skupia siŒ
on na g‡ównych za‡o¿eniach dzia‡aæ marketingowych. Badacze zapropo-
nowali rozwi„zania upraszczaj„ce proces i standaryzuj„ce zakresu audytu,
sprawiaj„c, ¿e audyt marketingowy sta‡ siŒ bardziej dostŒpny i przystŒpny
dla firm [Wilson 1980].
W tym okresie zaczŒto tak¿e przyjmowaæ szersze spojrzenie na poten-
cjalne role, jakie audyt mo¿e pe‡niæ w firmie. Obok tradycyjnej roli audytu
marketingowego, wyra¿anej w poprzednio formu‡owanych definicjach,
zaczŒto postrzegaæ audyt jako skuteczne narzŒdzie modyfikowania istnie-
j„cych lub wprowadzania nowych sposobów patrzenia na dzia‡ania mar-
ketingowe w firmie. Wg niektórych badaczy audyt marketingowy móg‡-
by staæ siŒ mechanizmem interwencyjnym w opracowywaniu zmian
w strategii i wprowadzaniu innowacji w firmie. Audyt marketingowy zy-
ska‡ tak¿e jeszcze jeden wymiar  dostrze¿ono potrzebŒ zewnŒtrznej oce-
ny skutecznoci realizowanej strategii marketingowej [Mokwa 1986].
3. Audyt marketingowy prze‡omu wieków
Lata dziewiŒædziesi„te XX wieku przynios‡y wiele nowych spostrze-
¿eæ, propozycji i okreleæ dotycz„cych audytu marketingowego. Po pierwsze
audyt marketingowy zosta‡ uznany za skuteczne narzŒdzie biznesowe do
wykorzystania przez autonomiczne jednostki (SBU) realizuj„ce w‡asn„ stra-
tegiŒ w ramach firm. Mo¿e byæ on wykorzystywany zarówno przy ocenie
konkurencyjnoci takich jednostek, jak i badaniu mocnych i s‡abych stron
dzia‡aæ marketingowych, prowadz„c do opracowania planu dzia‡aæ [Boyd,
Walter 1990].
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Po drugie, wraz z rozwojem marketingu sektoralnego audyt marketin-
gowy zacz„‡ znajdowaæ nowe specyficzne zastosowania np. w sektorze
us‡ug. Marketing us‡ug bŒd„cy jednym z najszybciej rozwijaj„cych siŒ form
marketingu, doprowadzi‡ do opracowania podstawowych zasady prze-
prowadzania audytu marketingu us‡ug, zwanych Indeksem Doskona‡oci
Marketingu Us‡ug (ang. Index of  Services Marketing Excellence  ISME).
Indeks ten definiuje siŒ jako usystematyzowan„, okresow„, obiektywn„
i wszechstronn„ ocenŒ przygotowania firmy do marketingu us‡ug oraz jej
bie¿„cej efektywnoci w zakresie ukierunkowania i organizacji dzia‡aæ
marketingowych, marketingu skierowanego do nowych i starych klientów,
marketingu wewnŒtrznego i jakoci us‡ug [Berry, Conanat, Parasuraman
1991].
Po trzecie, po raz pierwszy spróbowano wykorzystaæ do audytu opro-
gramowanie komputerowe. Zastosowanie techniki informatycznej w pro-
wadzeniu  audytu wynika z przekonania, ¿e technika ta pomaga wyelimi-
nowaæ typowy dla tego procesu problem przesuniŒcia w czasie, czyni pro-
ces i jego wyniki bli¿szymi firmie, pomaga rozpoznaæ i ograniczyæ kon-
flikty miŒdzy uczestnikami procesu, pomaga firmie w osi„gniŒciu wewnŒtrz-
nego konsensusu [Enis, Garfein 1992].
Po czwarte, na kanwie rozwa¿aæ marketingu us‡ug, jako podstawowy
sk‡adnik audytu marketingowego (rozszerzaj„cy jego zakres rozwa¿aæ)
wprowadzono audyt kultury marketingowej firmy, która odnosi siŒ do
wagi, jak„ firma jako ca‡oæ przywi„zuje do marketingu i tego, w jaki
sposób marketing prowadzony jest w firmie [Webster 1992].
Po pi„te, zwrócono baczniejsz„ uwagŒ na sk‡adnik jakim jest audyt
strategiczny. Audyt ten jest pierwszym etap procesu opracowania strategii
marketingowej, który powinien byæ postrzegany jako proces ci„g‡y i dy-
namiczny. Ten ci„g‡y proces s‡u¿y poszukiwaniu nowych mo¿liwoci
i unikaniu pojawiaj„cych siŒ zagro¿eæ, utrzymywaniu efektywnoci dzia‡a-
nia na po¿„danym poziomie i rozwi„zywaniu konkretnych problemów,
przed jakimi staje firma. Audyt marketingowy jest szczególnie przydatny,
gdy firma rozpoczyna strategiczny program oceny, który nastŒpnie stanie
siŒ punktem odniesienia dla szerszego wachlarza konkretnych dzia‡aæ
i procesów marketingowych [Cravens 1994].
Dojrzewanie pojŒcia audytu marketingowego, zaowocowa‡o rozsze-
rzeniem zakresu jego stosowania i postrzeganiem jako skutecznej metody
oceny programów dzia‡aæ marketingowych w ró¿nych firmach i sekto-
rach. Obecnie wskazuje siŒ na piŒæ obszarów audytu marketingowego,
którymi nale¿y siŒ zaj„æ w XXI wieku [Harvey, Jackson, Rothe 1997]:
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 globalizacja audytu marketingowego; Zakres i charakter audytu
marketingowego musi zostaæ poszerzony, by zapewniæ nale¿yt„ ocenŒ
dzia‡aæ marketingowych prowadzonych na skalŒ globaln„. Koniecz-
na jest zmiana samego charakteru audytu, tzn. nale¿y zwróciæ wiŒk-
sz„ uwagŒ na wartoci niematerialne i prawne w dzia‡aniach marke-
tingowych;
 wzmocnienie pozycji kontrolera marketingowego w firmach; Jego
rola ma siŒ w istocie sprowadziæ do roli analityka finansowego wspo-
magaj„cego pracŒ managerów odpowiedzialnych za ró¿ne dzia‡a-
nia marketingowe;
 uwzglŒdnienie i ocena ekologicznych aspektów programów dzia-
‡aæ marketingowych firmy; Specjalici od marketingu musz„ braæ
pod uwagŒ ekologiczne skutki ka¿dej marketingowej decyzji, aby
daæ wyraz wra¿liwoci na problemy zwi„zane ze rodowiskiem
naturalnym i wykazaæ siŒ odpowiedzialnoci„. Tak¿e audyt marke-
tingowy musi uwzglŒdniaæ aspekty ekologiczne dzia‡aæ marketin-
gowych;
 zintegrowanie sta‡ych i okresowych dzia‡aæ kontrolnych w celu stwo-
rzenia spójnego mechanizmu kontrolnego; Audyt marketingowy
postrzegany jako integralny element procesu zarz„dzania i kontroli
marketingowej. Zgodnie z tym musi byæ w‡„czony do systemu sta-
‡ej kontroli marketingowej;
 rozszerzenie pojŒcia marketingowego tak, by obejmowa‡o ono tak-
¿e zarz„dzanie zasobami i jego kontrolŒ audytu; Wzrost zaintereso-
wania rol„ zasobów firmy, pojmowanych jako podstawa jej strategii
wzmacnia znaczenie poszerzonego pojŒcia audytu marketingowego.
Istotnoæ zainteresowania siŒ powy¿szymi obszarami zwi„zana jest
z potrzeb„ [Harvey, Jackson, Rothe 1997]:
 oceny relatywnego sukcesu firmy w dostosowywaniu siŒ do wy-
mogów globalnego rynku;
 oceny roli i relatywnej wartoci aktywów niematerialnych firmy
(wartoci niematerialnych i prawnych), w tym marki, sieci dystrybu-
cji, ludzi, kwestii prawnych, itp.;
 integracji wewnŒtrznych systemów sta‡ej kontroli z cyklem okreso-
wych audytów;
 identyfikowania i lokalizacji w‡aciwych punktów odniesienia na
podstawie ogólnowiatowych danych dotycz„cych najskuteczniej-
szych dzia‡aæ marketingowych w celu opracowania lepszych, bar-
dziej wszechstronnych standardów oceny;
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 wzrostu wiadomoci dotycz„cej mo¿liwoci skutecznego dosto-
sowywania siŒ firmy do wymogów rozwijaj„cego siŒ zielonego
marketingu.
Uwagi koæcowe
Przedstawienie ewolucji pogl„dów dotycz„cych pojŒcia audytu mar-
ketingowego sk‡ania do reflekcji nad jego istot„, rozumieniem i praktycz-
nym zastosowaniem we wspó‡czesnych przedsiŒbiorstwach. U‡atwia iden-
tyfikacjŒ pojŒcia audytu na tle innych pojŒæ (np. analiza, kontrola, control-
ling) jak¿e czŒsto wykorzystywanych w praktyce oraz literaturze jako sub-
stytuty. Pozwala zastanowiæ siŒ nad rol„ i znaczeniem tego postŒpowania
dla firmy, jej wydzielonych obszarów strategicznych, dzia‡u marketingu,
a tak¿e rynku, sektora, gospodarki.
Wydaje siŒ, i¿ w dobie obecnego rozwoju gospodarki wiatowej oraz
polskiej szczególn„ uwagŒ nale¿y zwróciæ na nowe wymogi i wyzwania,
jakie przed audytem stawia XXI wiek. Niew„tpliwie doprowadz„ one
w przysz‡oci do dalszego poszerzenia zakresu zagadnieæ, jakie obejmo-
waæ bŒdzie audyt marketingowy oraz zmiany metod i technik jego realiza-
cji. Pod„¿anie za wszelkimi zmianami stanowi jedno z kluczowych zadaæ
dla badaczy i praktyków, gdy¿ wp‡yn„æ mo¿e zdecydowanie na mo¿li-
woæ osi„gniŒcia sukcesu przez firmy dzia‡aj„ce na ró¿nych rynkach.
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II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwaæ konsumentów
 wspó‡czesnym wyzwaniem organizacji
Przemys‡aw Stach*
MARKETINGU PARTNERSKI W KONTEKCIE
BUSINESS-TO-BUSINESS  SYNTEZA
KONCEPCJI I WYZWANIA WDROflENIOWE 1
Relationship marketing in a business-to-business contecst 
synthesis and challenges
Summary
Relationship marketing is more and more often a subject of interest for both scho-
lars and practitioners, but it is still just an interesting and visionary concept. Up till now,
marketing literature does not give too many answers to the question how to move beyond
the purely theoretical frame of the concept.
The objective of  this paper is to present an overview of  fundamental relationship
marketing goals and basic requirements for its implementation in business-to-business
markets.
Uwagi wstŒpne
Marketing partnerski jest coraz czŒciej przedmiotem zainteresowaæ
naukowców i praktyków zarz„dzania, wci„¿ jednak pozostaje interesuj„c„
i wizjonersk„ koncepcj„ teoretyczn„. Literatura przedmiotu do chwili obecnej
nie daje zbyt wielu odpowiedzi na pytanie, jak wyjæ poza teoretyczne
ramy koncepcji, choæ doszukaæ siŒ mo¿na pewnych praktycznych wska-
zówek. SytuacjŒ dodatkowo komplikuje fakt, i¿ za‡o¿enia i cele koncepcji
nale¿y postrzegaæ inaczej na rynkach przedsiŒbiorstw, a inaczej gdy g‡ów-
nym podmiotem zainteresowaæ przedsiŒbiorstwa jest konsument finalny.
W obydwu przypadkach, cele bŒd„ inaczej definiowane, a rodki doæ pro-
wadz„ce stanowiæ bŒd„ nieco inn„ konfiguracjŒ.
* mgr, Zak‡ad Marketingu i Zarz„dzania, Wy¿sza Szko‡a Biznesu w Tarnowie,
  stach@wsb.tarnow.pl
1
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Celem artyku‡u jest propozycja syntezy koncepcji marketingu partner-
skiego (relationship marketing) z myl„ o rynkach przedsiŒbiorstw oraz wska-
zanie fundamentalnych wymagaæ, jakie stawia przed przedsiŒbiorstwem
praktyczne jej wdro¿enie.
1. Cel i rodki marketingu partnerskiego
Celem marketingu partnerskiego jest wspó‡tworzenie wraz z partne-
rami2  uk‡adu wspó‡dzia‡ania, opartego na zaufaniu i wzajemnoci, nasta-
wionego na osi„gniecie wspólnych i/lub zbie¿nych celów organizacyjnych
oraz dzielenie siŒ korzyciami ze wspó‡pracy [Fonfara 1999, s. 59], [Grönro-
os 1994], [Parvatiyar, Sheth 1999]. Uk‡ad wspó‡dzia‡ania, do którego stwo-
rzenia d„¿„ organizacje ma docelowo mieæ charakter partnerstwa organi-
zacyjnego, które cechuje cis‡a wspó‡praca, koordynacja i/lub integracja
kluczowych procesów, d‡ugookresowe zaanga¿owanie w postaci idiosyn-
kratycznych inwestycji w zwi„zek, orientacja d‡ugookresowa (tj. wi„zanie
osi„gniŒcia w‡asnych celów ze cis‡„ wspó‡prac„ z partnerem w d‡u¿szym
okresie czasu) wspó‡pracuj„cych stron oraz filozofia win-win. Osi„gniŒcie
tego celu ma, mówi„c najogólniej, zwiŒkszyæ szanse wspó‡pracuj„cych
przedsiŒbiorstw na harmonijny rozwój w d‡ugim horyzoncie czasowym
oraz zapewniæ trwa‡„ przewagŒ konkurencyjn„ wynikaj„c„ z integracji pro-
cesów w ramach ‡aæcucha tworzenia wartoci i osi„gniŒtych w ten sposób
synergii.
Realizacja za‡o¿eæ marketingu partnerskiego, wymaga zdefiniowania
wartoci (dla partnerów) przez pryzmat ewolucyjny, jako kompozycjŒ pro-
duktów i us‡ug oraz wiŒzi i wiedzy, zindywidualizowanej i wspó‡tworzo-
nej przez jej odbiorców. Tym samym wartoæ staje siŒ kluczowym ele-
mentem koncepcji, a powy¿szy sposób jej ujŒcia powoduje potrzebŒ re-
organizacji ca‡ego systemu tworzenia wartoci, a wiŒc faktycznie ca‡ego
przedsiŒbiorstwa i jej partnerów. To co najwa¿niejsze dla mo¿liwoci apli-
kacyjnych koncepcji marketingu partnerskiego w samym przedsiŒbiorstwie,
a co równie¿ stanowi rdzeæ wspó‡czesnej koncepcji marketingowej przed-
siŒbiorstwa, to po pierwsze  nakaz przekraczania przez marketing granic
funkcjonalnych w firmie i wpojenie wszystkim pracownikom przedsiŒ-
biorstwa odpowiedzialnoci za zadowolenie klienta, a po drugie  uczy-
nienie z marketingu wiod„cej filozofii dzia‡ania.
2
 Odbiorcami i dostawcami oraz innymi kluczowymi interesariuszami (stakeholders) przedsiŒ-
biorstwa
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Rysunek 1.  Syntetyczne ujŒcie koncepcji marketingu partnerskiego
ród‡o: opracowanie w‡asne
Buduj„c na fundamencie koncepcji marketingowej, marketing part-
nerski wyprowadza za‡o¿enia i koncepcje, których przyjŒcie przez do-
stawcŒ warunkuje pomyln„ implementacjŒ podejcia partnerskiego. Fun-
dament marketingu partnerskiego tworz„ wiŒc koncepcje (1) wartoci
dynamicznej, unikalnej i wspó‡tworzonej, (2) marketingu wewnŒtrznego
oraz (3) kontaktu bezporedniego [Grönroos 1994], [Grönroos 1996],
[Storbacka, Lehtinen 2001, s. 35], [Otto 2000], [Mazurek-£opaciæska 2000]
(zob. rys. 1 powy¿ej). Obejmuj„ one zarówno aspekty strategiczne (system
tworzenia wartoci dla odbiorcy i wewnŒtrzne wsparcie tego procesu) jak
i operacyjne, zwi„zane bezporednio z wdra¿aniem marketingu partner-
skiego. Wspomniane koncepcje zostan„ omówione poni¿ej.
2. Wartoæ w marketingu partnerskim
Wartoæ dla odbiorcy i dostawcy powstaje nie tyle w wyniku zaistnie-
nia aktu wymiany, ale raczej w trakcie tworzenia i wymiany wiŒzi  czyli
w czasie uczestnictwa w interakcjach w ramach relacji. Ofert„ marketingo-
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w„ jest sam proces relacji, a epizody wymiany towarów/us‡ug i pieniŒdzy
nie stanowi„ jego jedynej treci, a tak¿e nie stanowi„ o jego wy¿szej warto-
ci. Ze wzglŒdu na fakt, i¿ wszystkie relacje s„ unikalne, wartoæ w nich
powstaj„ca jest unikalna. Powstaje bowiem na bazie idiosynkratycznych
zasobów (ludzkich, materialnych i relacyjnych, w postaci wiŒzi; technolo-
gii, umiejŒtnoci, wiedzy, dowiadczeæ i kreatywnoci, dostŒpu do rynku
itd.), w zderzeniu z zindywidualizowanymi potrzebami i celami.
Wartoæ nie jest po prostu oferowana przez dostawcŒ, ale wspó‡two-
rzona przez dostawcŒ i odbiorcŒ, tzw. interactive value [Ballantyne et al. 2003].
Oferta dostawcy przybiera wiŒc formŒ udostŒpnianego potencja‡u mo¿-
liwoci3   na bazie zasobów ludzkich, technicznych i technologicznych
oraz wiedzy - którego wykorzystanie zale¿eæ bŒdzie od potrzeb i prefe-
rencji odbiorcy oraz perspektyw zadowalaj„cego obydwie strony podzia-
‡u korzyci.
Ze strategicznego punktu widzenia, zasada wartoci dynamicznej, uni-
kalnej i wspó‡tworzonej wymaga, aby biznes przedsiŒbiorstwa by‡ zdefi-
niowany jako biznes us‡ugowy, gdzie ofertŒ tworzy zarówno produkt fi-
zyczny, jak i us‡ugi, obs‡uga oraz wartoæ wyp‡ywaj„ca z kontaktu z per-
sonelem sprzedawcy4 . Us‡ugowa orientacja przedsiŒbiorstwa wymaga
spojrzenia na nie z perspektywy zarz„dzania procesami transfunkcjonalny-
mi, których celem jest kreowanie wartoci dla odbiorcy. Dalej, z punktu
widzenia tworzenia potencja‡u mo¿liwoci, przedsiŒbiorstwo powinno
zbudowaæ ca‡y szereg relacji partnerskich i sieci, które pozwol„ mu wp‡y-
waæ na ca‡y ‡aæcuch kreowania wartoci dla klienta oraz korzystaæ z war-
toci powstaj„cej w sieci relacji, tzw. emergent value [Ballantyne et al. 2003].
3. Koncepcja marketingu wewnŒtrznego
Przekonanie, ¿e ka¿dy pracownik uczestniczy w kreowaniu zadowole-
nia odbiorcy  (choæ w ró¿nym stopniu) i we wdra¿aniu koncepcji marketin-
gowej, znajduje siŒ w centrum koncepcji marketingu partnerskiego. Jest to
przekonanie, którego róde‡ nale¿y doszukiwaæ siŒ w marketingu us‡ug,
gdzie wynik i postrzegana jakoæ wiadczonej us‡ugi zale¿„ nie tyle od pra-
cowników zatrudnionych w s‡u¿bach marketingowych przedsiŒbiorstwa,
3
 Simpson et al. okrelaj„ cztery obszary, w których dostawca tworzy wartoæ dla odbiorcy: (1)
obszar czynników relacyjnych (zachowania, normy, wartoci, profesjonalizm), (2) obszar pro-
duktu/jakoci/ceny, (3) obszar logistyki; (4) obszar obs‡ugi i wsparcia (w tym inwestycji
idiosynkratycznych) [Simpson et al., 2001].
4
 Wg. Storbacka i Lehtinena produkt procesu relacyjnego to wymiana czynnoci, wiedzy i uczuæ
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co raczej od pracowników maj„cych bezporedni kontakt z klientem (linio-
wych) oraz tych, zatrudnionych poza obszarem widzialnym procesu us‡u-
gowego, których wparcie stanowi niezbŒdny warunek wysokiej jakoci us‡ugi.
Wraz z przeniesieniem filozofii us‡ugowej do sfery produkcyjnej, zmie-
nia siŒ tak¿e spojrzenie na pracownika i jego wk‡ad w tworzenie zadowo-
lenia odbiorcy5 . Koncepcja part-time marketer Gummessona zak‡ada, ¿e
wszyscy pracownicy niemarketingowi s„ pó‡etatowymi  marketingow-
cami [Gummesson 1994]. To znaczy, ich dzia‡ania wp‡ywaj„ (porednio
lub bezporednio) na realizacjŒ zadaæ i celów marketingowych. Natural-
nie, szczególnie wa¿ni dla rozwoju wiŒzi z odbiorcami s„ ci pracownicy,
którzy siŒ z nimi stykaj„. W stosunkach biznesowych, mog„ to byæ pra-
cownicy spoza dzia‡u sprzeda¿y i/lub marketingu, którzy zostali wyzna-
czeni do koordynowania wspó‡pracy z odbiorc„ lub tylko kontaktuj„ siŒ z
nim w szczególnych sytuacjach (np. serwisanci). Do obydwu tych kategorii
mog„ tak¿e nale¿eæ cz‡onkowie kierownictwa firmy.
Z pojŒciem potencja‡u mo¿liwoci wi„¿e siŒ nierozerwalnie goto-
woæ wszystkich pracowników do budowania satysfakcji odbiorcy i reali-
zacji z‡o¿onych obietnic. Gotowoæ wynika ze zrozumienia i przyjŒcia fi-
lozofii marketingu jako w‡asnej i stosowanie siŒ do niej w swojej pracy,
bowiem najwiŒksza wartoæ dla odbiorcy mo¿e powstaæ w wyniku do-
brej wewn„trzorganizacyjnej wspó‡pracy pomiŒdzy poszczególnymi dzia-
‡ami funkcjonalnymi. To ona w‡anie le¿y u podstaw udostŒpnianego przez
dostawcŒ potencja‡u mo¿liwoci.
Zadaniem przygotowania pracowników przedsiŒbiorstwa do ofero-
wania i wspó‡tworzenia wartoci dla odbiorcy obarczony jest w koncep-
cji marketingu partnerskiego  marketing wewnŒtrzny (ang. internal marke-
ting). Do jego zadaæ nale¿y sprzedanie idei orientacji na klienta wród
pracowników oraz nawi„zanie z nimi relacji partnerskich. Istot„ marketin-
gu wewnŒtrznego jest tak¿e zapewnienie wspó‡pracy pomiŒdzy pracow-
nikami i dzia‡ami, przep‡ywu informacji oraz wewnŒtrznej wymiany ko-
rzyci. P‡aszczyzny, na których realizuje siŒ marketing wewnŒtrzny to ko-
munikacja, szkolenia oraz systemy motywacyjne poparte inspiruj„c„ funk-
cj„ misji przedsiŒbiorstwa. Warunkiem pe‡nego powodzenia tych dzia‡aæ
jest jednak takie ukszta‡towanie rodowiska wewnŒtrznego organizacji (kul-
tura organizacyjna), aby promowa‡o ono relacje rodzaju klient wewnŒtrz-
ny-dostawca wewnŒtrzny. Takie rodowisko relacji wewnŒtrznych bazuje
5
 Wynika ono tak¿e z wdra¿ania systemu TQM, który zak‡ada wspó‡uczestnictwo i zaanga¿owa-
nie pracowników w zarz„dzanie oraz ich ci„g‡e doskonalenie. Por. tak¿e [Fonfara 1996]
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na zasadzie, i¿ jakoæ pracy ka¿dego pracownika (klienta) jest w du¿ej mie-
rze determinowana przez jakoæ pracy innego pracownika (dostawcy).
Tak jak odbiorca na rynku, tak samo i klient wewnŒtrzny ma okrelone
potrzeby, czy to zawodowe, zwi„zane z wykonywanymi zadaniami, czy to
osobiste. Przes‡anki promowania takich relacji wewnŒtrznych s„ naturalnie
podobne do tych, które orzekaj„ o zasadnoci tworzenia relacji zewnŒtrz-
nych - wiŒc przede wszystkim wzrost mo¿liwoci efektywniejszego, wza-
jemnego zaspokajanie potrzeb i oczekiwaæ [Broniewska 1998], [Broniew-
ska 1998a], [Broniewska 1999].
4. Koncepcja bezporedniego kontaktu
Na szczeblu operacyjnym podejcie relacyjne wymaga poszukiwania
bezporedniego kontaktu z odbiorc„ i innymi interesariuszami, budowy
bazy danych o klientach oraz innych istotnych partnerach, obejmuj„cej
wszystkie informacje potrzebne do budowania wiŒzi opartych na obo-
pólnych korzyciach oraz rozwoju systemu dotrzymywania obietnic, który
powinien przybraæ formŒ systemu kompleksowej obs‡ugi.
Koncepcja obs‡ugi odbiorcy stanowi centrum dzia‡aæ zmierzaj„cych
do zbudowania wiŒzi z odbiorc„, a jej zadaniem jest koordynowanie
i wspieranie wszystkich dzia‡aæ skierowanych na odbiorcŒ. Obs‡ugŒ klien-
ta uwa¿a siŒ za instrument zdolny do daleko posuniŒtej indywidualizacji
oferty oraz kszta‡towania postrzeganej jakoci wród odbiorców. Zna-
czenie obs‡ugi zosta‡o podkrelone przez koncepcjŒ triady marketingu
partnerskiego propagowan„ przez Paynea (obs‡uga + jakoæ + marke-
ting) [Payne 1997, s. 218, 261], [Rogoziski 2000, s. 39].
Obs‡uga klienta odpowiedzialna jest za dostarczenie obiecanej oferty
odbiorcy co najmniej zgodnie z jego oczekiwaniami co do czasu i miejsca
jej realizacji oraz zakresu czynnociowego i informacyjnego. Zwi„zana jest
z kreowaniem szeroko rozumianej dostŒpnoci6  oferty dla odbiorcy, kory-
gowaniem b‡Œdów dostawcy, utrzymywaniem kontaktu w okresach po-
miŒdzy nastŒpuj„cymi epizodami wymiany skupionymi na podstawowym
przedmiocie wspó‡pracy [Payne 1997, ss. 217-8], [Christopher 1996,
s. 48], [Kempny 2001, ss. 15-6], [£awicki 2003, s. 44]. Interesuj„ce ujŒcie
istoty obs‡ugi klienta, odpowiadaj„ce zadaniom stawianym przez marke-
ting partnerski, znaleæ mo¿na w spojrzeniu firmy doradczej Delta Asso-
ciates z USA, która uto¿samia obs‡ugŒ klienta z procesem, za porednic-
twem którego organizacja dostarcza odbiorcy swoje produkty i us‡ugi
6
 DostŒpnoæ obejmuje m. in. czŒstoæ i niezawodnoæ dostaw, poziom zapasów, czasowe cykle
zamówieæ [Christopher 1996, s. 48].
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w sposób uczciwy oraz pozwalaj„cy mu na efektywny (bior„c pod uwagŒ
wyczerpuj„c„ i poprawn„ informacjŒ, czas, wysi‡ek, koszt) dostŒp do oferty
organizacji, staraj„c siŒ przy tym, aby kontakt z dostawc„ by‡ równie¿ 
z ludzkiego punktu widzenia  satysfakcjonuj„cy i przyjemny7 .
Powy¿sze uwagi na temat obs‡ugi i jej celów wymagaj„ od marketingu
partnerskiego, aby nie ogranicza‡ cyklu obs‡ugowego do samego epizodu
wymiany. Przeciwnie, za pocz„tek procesu obs‡ugi klienta nale¿y wskazaæ
za Paynem ju¿ przysposobienie firmy do zaoferowania wartoci, czyli de
facto samej oferty marketingowej [Kempny 2001, s. 24]. Koniec procesu
obs‡ugi wyznacza dopiero zakoæczenie relacji, wiŒc zerwanie kontaktów
bez mo¿liwoci ich wznowienia w przewidywalnej przysz‡oci. Odnosz„c
siŒ do trzyetapowej koncepcji obs‡ugi prezentowanej przez ww. badaczy,
która obejmuje fazŒ przed-transakcyjn„, transakcyjn„ oraz po-transakcyj-
n„, autor sugeruje, aby postrzegaæ j„ jako cykl w ramach relacji, gdzie
wzmiankowana transakcja  dla przejrzystoci terminologicznej - powin-
na byæ okrelana jako epizod wymiany (którego rdzeæ stanowi„ korzyci
ekonomiczne). Treci„ wszystkich faz jest oczywicie wymiana, lecz jej przed-
miotem s„ w ró¿nym zakresie wiedza i informacje, przes‡ania i odczucia,
wiŒzi spo‡eczne i osobiste.
Integraln„ czŒci„ koncepcji marketingu partnerskiego jest problema-
tyka jakoci. Koncepcja postrzeganej jakoci (ang. perceived quality) Grönro-
osa, która wzbogaci‡a dziedzinŒ marketingu w ogóle, a marketingu partner-
skiego w szczególnoci, pochodzi z dorobku Nordyckiej Szko‡y Us‡ug
[Grönroos 1994]. Jakoæ jest wiŒc funkcj„ postrzegania przez odbiorcŒ dwóch
wymiarów: technicznego (ang. technical quality) i funkcjonalnego (ang. functional
quality). Wymiar techniczny jakoci wi„¿e siŒ z wp‡ywem technicznych roz-
wi„zaæ zastosowanych w produkcie na mo¿liwoæ rozwi„zania problemu
odbiorcy, czyli ze skutecznoci„ rozwi„zywania problemów odbiorcy. Z kolei,
jakoæ funkcjonalna okrela sposób, w jaki dostawca rozwi„za‡ problem
odbiorcy, zatem k‡adzie nacisk na proces rozwi„zywania problemu (jak do-
stawca wywi„zuje siŒ z obietnic) [Payne 1997, s. 267-8], [Furtak 2003, s. 133],
[Urbaniak 2000]. Znaczenie jakoci w wymiarze funkcjonalnym dla relacji
dostawca-odbiorca jest tym wiŒksze, im wiŒkszy zakres oferowanych us‡ug
zwiŒkszaj„cych wartoæ dodan„ i szerszy zakres obs‡ugi.
Zarz„dzanie ka¿dym kontaktem odbiorcy z dostawc„ (tzw. interfejsem
firmy) jest kluczowe dla postrzeganej przed odbiorcŒ jakoci, szczególnie
w wymiarze funkcjonalnym. W tym wzglŒdzie, w dorobku marketingu us‡ug,
odnajdziemy koncepcjŒ momentów prawdy (ang. moments of truth), która
7
 BizWatchOnline: http://www.bizwatchonline.com/article3_0904.htm], data pobrania 28.02.2005
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odnosi siŒ do rezultatów interakcji odbiorcy z interfejsem dostawcy.
W trakcie tych interakcji, i w ich wyniku, jakoæ jest postrzegana i oceniana,
wtedy tak¿e dokonuje siŒ weryfikacja oczekiwaæ wzglŒdem dostawcy
[Mazur 2001, s. 57]. Zarz„dzanie interfejsem dostawcy musi byæ realizo-
wane z myl„ o wspó‡tworzeniu i udostŒpnianiu unikalnej wartoci dla
odbiorcy, tj. musi istnieæ dro¿ny kana‡ ‡„cz„cy potencja‡ mo¿liwoci
przedsiŒbiorstwa z odbiorc„ [Jüttner, Wehrli 1994]. Tym kana‡em jest
omawiana wczeniej obs‡uga realizowana poprzez bezporedni kontakt.
KoncepcjŒ kontaktu bezporedniego dope‡nia bezporednia (tj. bez
udzia‡u poredników) i interaktywna komunikacja (tj. umo¿liwiaj„ca dialog),
która umo¿liwia bezzw‡oczn„ informacjŒ zwrotn„ (ang. feedback), wspó‡-
tworzenie wartoci i budowanie wiŒzi, a tak¿e ocenŒ zadowolenia z relacji
i postrzeganej wartoci relacji dla zaanga¿owanych stron. Komunikacja jest
nie tylko warunkiem koniecznym zaistnienia kontaktu bezporedniego, wy-
ra¿onego przez proces obs‡ugowy. Co wiŒcej, integruje i koordynuje etapy
obs‡ugi oraz obs‡ugŒ i dzia‡ania w zakresie tych aspektów tworzenia warto-
ci, które dotycz„ produktów/us‡ug. Jej wiod„c„ funkcj„ w kontekcie rela-
cji jest wiŒc tworzenie i wzmacnianie wiŒzi poprzez wp‡ywanie na poziom
dostŒpnej dla uczestników relacji informacji nawzajem o sobie, poprzez
tworzenie platformy dla powstawania relacji spo‡ecznych oraz przyczynia-
nie siŒ bezporednio do budowanej wartoci dziŒki wspó‡tworzeniu oferty
podstawowej (produkty i us‡ugi) i korzyci dodatkowych (wiedzy, informa-
cji rynkowej itd.). Z operacyjnego punktu widzenia, realizacja ww. zadaæ
opiera siŒ na dzia‡aniach i instrumentach umo¿liwiaj„cych dwustronny prze-
p‡yw informacji oraz wychwytywanie, archiwizacjŒ i bezzw‡oczne udostŒp-
nianie istotnych informacji o partnerach i wzajemnych relacjach [Andersen
2001]. Przyk‡ady przydatnych instrumentów i dzia‡aæ zebrano w tabeli 1.
Tabela 1.  Sposoby organizowania i wspierania komunikacji interaktywnej
w marketingu partnerskim
Instrumenty i dzia‡ania umo¿liwiaj„ce i wspieraj„ce komunikacjŒ interaktywn„
      Kontakt poredni        Kontakt bezporedni       Programy/schematy dzia‡ania
 CRM - oprogramowanie
  i baza danych do zarz„dzania
  relacjami
 sta‡e przedstawicielstwo w
firmie partnera
 stanowiska dla posiadaj„cych
szerokie kompetencje me-
ned¿erów ds. relacji
 seminaria / konferencje
   dla dostawców /
   odbiorców
 osobiste spotkania /
   wizyty robocze
 kontakt za pomoc„
  poczty e-mail i telefonu
 Extranet (sieæ ‡„cz„ca
  firmŒ z jej partnerami)




W podsumowaniu nale¿y stwierdziæ, i¿ fundamentalne dla prób wdro-
¿enia marketingu partnerskiego w przedsiŒbiorstwie jest przede wszyst-
kim zaprojektowanie procesu budowy partnerstwa z odbiorc„/dostawc„
przez pryzmat projektowania, tworzenia i udostŒpniania potencja‡u mo¿-
liwoci, a tak¿e wci„gania partnera w proces definiowania i tworzenia
wartoci tak, aby korzyci powsta‡e w ten sposób prowadzi‡y do osi„-
gniŒcia celów obydwu wspó‡pracuj„cych organizacji. Nie trudno zauwa-
¿yæ, i¿ dzia‡ania te s„ nie tylko czasoch‡onne ale i kosztowne, a ich powo-
dzenie zale¿eæ bŒdzie od umiejŒtnej alokacji i koncentracji zasobów przed-
siŒbiorstwa, z czym wi„¿e siŒ miŒdzy innymi wybór i rozwijanie wspó‡-
pracy z odpowiednio wyselekcjonowanymi partnerami.
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II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwaæ konsumentów





Selected types of market behaviours of retail trade companies
Summary
The paper presents the market behaviours of commercial companies. The following
behaviours have been stressed: creating commercial brands, selection and types of assort-
ments and establishing prices and commercial margins. These behaviours play a very
important role in the creation of customers, deliverers and rivals relationship. These
relationship allow commercial companies predominate on the market.
Uwagi wstŒpne
Zapocz„tkowane w latach osiemdziesi„tych przemiany polityczne,
prawne i spo‡eczne sprawi‡y, ¿e zmieni‡a siŒ rola handlu we wspó‡czesnej
polskiej gospodarce. Pojawienie siŒ w Polsce firm zagranicznych oraz co-
raz bardziej wymagaj„cych klientów doprowadzi‡o do tego, ¿e handel
detaliczny zacz„‡ dyktowaæ warunki przedsiŒbiorstwom produkcyjnym
oraz zdeklasowa‡ handel hurtowy. Rozwój du¿ych przedsiŒbiorstw han-
dlu detalicznego w Polsce sprawi‡, ¿e rola handlu hurtowego, jako po-
rednika w wymianie towarowej znacznie siŒ zmniejszy‡a. W sferze dystry-
bucji detal zacz„‡ bezporednio konkurowaæ z hurtem. PrzedsiŒbiorstwa
handlu detalicznego posiadaj„ w‡asne centra logistyczne, zajmuj„ce siŒ or-
ganizacj„ dystrybucji od producenta do detalisty. We wspó‡czesnych kon-
cepcjach zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw sugeruje siŒ eliminowanie nie-
ekonomicznych ogniw. St„d przedsiŒbiorstwa handlu hurtowego, dla lep-
szej konkurencji z detalem, coraz czŒciej tworz„ ró¿norodne koalicje,
w postaci zrzeszeæ i stowarzyszeæ.
* mgr in¿., Katedra Zarz„dzania i Technik Informatycznych, Wydzia‡ Zarz„dzania i Ekonomii,
Politechnika Gdaæska
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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Rozwój informatyki, zw‡aszcza Internetu, wzmocni‡ pozycjŒ konku-
rencyjn„ przedsiŒbiorstw handlu detalicznego wzglŒdem innych podmio-
tów na rynku. W latach osiemdziesi„tych, w skali wiatowej, nast„pi‡ szyb-
ki rozwój technik telekomunikacyjnych, informatycznych i tzw. mass-me-
diów. Okres cywilizacji przemys‡owej zacz„‡ ustŒpowaæ miejsca poprze-
mys‡owej cywilizacji informacyjnej, której podstawowym elementem
jest globalne spo‡eczeæstwo informacyjne [W. Nickels: 1995; Cele i kierunki...: 2000].
W rozwoju spo‡eczeæstwa informacyjnego decyduj„cy jest fakt, ¿e infor-
macja staje siŒ podstawowym zasobem produkcyjnym (obok surowców,
kapita‡u, pracy), a wykorzystanie przy tym technik informatycznych jest
tylko kwesti„ narzŒdziow„ [E. Mi‡oszewska: 2001, s. 341]. W nowym
spo‡eczeæstwie, informacja jest najwa¿niejszym zasobem, zarówno dla
przedsiŒbiorstw gigantów, jak i dla licznych ma‡ych i rednich firm.
Du¿e przedsiŒbiorstwa handlowe, czŒsto zgrupowane w postaci sieci,
wp‡ywaj„ nie tylko na swoich dostawców czy producentów, ale równie¿
na klientów. To one manipuluj„ gustami i preferencjami konsumentów
m.in. poprzez:
 kszta‡towanie cen,
 kreowanie marek w‡asnych,
 jakoæ  nie zawsze w pe‡ni tego s‡owa znaczeniu, czy
 ró¿norodne akcje promocyjne.
Dzi wiod„ce przedsiŒbiorstwa handlowe osi„gaj„ czŒsto wy¿sze ob-
roty ni¿ ich dostawcy oraz posiadaj„ wiŒksze zasoby finansowe. Du¿e
przedsiŒbiorstwa handlowe prowadz„ we w‡asnym zakresie prace nad
rozwojem produktów. Decyduj„ o jakoci, opakowaniach i marketingu,
jak równie¿ okrelaj„ metody produkcji i tym samym ingeruj„ w tradycyj-
ne sfery zadaæ producentów (H. Tonndorf: 1997, s. 121).
Wspomniane dzia‡ania przedsiŒbiorstw handlowych mo¿na okreliæ
mianem zachowaæ rynkowych, przez które rozumieæ nale¿y [S. Wilmaæ-
ska-Sosnowska: 1999], [A. D„brówka], [E. Geller], [R. Turczyn: 2001,
s. 154], [J. Altkorn], [T. Kramer: 1998, s. 276]; [Popularny S‡ownik JŒzyka
Polskiego: 2000, s. 837]; [Zachowania podmiotów rynkowych: 1999, ss.
17-18]  postŒpowanie podmiotu gospodarczego, bazuj„ce na sprzŒ¿eniu
zwrotnym z otoczeniem. W szczególnoci jest to sposób postŒpowania
podmiotu gospodarczego s‡u¿„cy realizacji jego celów, z uwzglŒdnieniem
warunków otoczenia, w których ten podmiot funkcjonuje.
Innymi s‡owy s„ to reakcje przedsiŒbiorstw handlowych na warunki
otoczenia, pozwalaj„ce na realizacjŒ wyznaczonych przez nie celów. Jest to
sposób postŒpowania przedsiŒbiorstw handlowych dla realizacji w‡asnych
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celów, wywo‡uj„cy reakcje otoczenia, w którym dzia‡aj„ dane przedsiŒ-
biorstwa.
Celem tej pracy jest przedstawienie wybranych rodzajów zachowaæ
rynkowych przedsiŒbiorstw handlu detalicznego1. Dzia‡alnoæ detalu obej-
muje kszta‡towanie relacji wewnŒtrznych oraz zewnŒtrznych (dotycz„cych
hurtowników, producentów, klientów, konkurencji, banków itd.). Dalsze
rozwa¿ania powiŒcone zostan„ wy‡„cznie wybranym zachowaniom ryn-
kowych przedsiŒbiorstw handlu detalicznego wobec g‡ównych partne-
rów rynkowych2.
Do najbardziej charakterystycznych na polskim rynku zachowaæ ryn-
kowych przedsiŒbiorstw handlu detalicznego mo¿na zaliczyæ [J. Plichta, J.
wiatowiec: 1998, s. 79], [U. K‡osiewicz: 1997, nr 2, ss. 25-30], [M. Stru-
¿ycki: 1996, s. 3], [G. Sobczyk, R. Furtak, M. Lipowski, R. M„cik: 1997, ss.
25-31], [U. K‡osiewicz, B. S‡omiæska: 1997, nr 6, ss. 27-29], [E. Maleszyk:
1999, ss. 23-27], [Wilmaæska-Sosnowska: 1999, ss. 161-225]: stosowanie
marek handlowych, kreowanie oferty asortymentowej, kszta‡towanie mar¿
i cen handlowych, komunikacjŒ z klientem, obs‡ugŒ sprzeda¿y oraz lokali-
zacjŒ placówek handlowych.
W niniejszej pracy opisane zostan„ tylko trzy rodzaje zachowaæ rynko-
wych przedsiŒbiorstw handlu detalicznego, tj.: kreowanie marek handlo-
wych, wybór i rodzaje oferty asortymentowej oraz kszta‡towanie cen
i mar¿ handlowych. Te rodzaje zachowaæ odgrywaj„ wa¿n„ rolŒ w kre-
owaniu relacji z klientami, dostawcami oraz konkurentami. Równie¿
w tych obszarach zachodzi najwiŒcej zmian, co pozwala przedsiŒbiorstwom
handlu detalicznego na budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku.
1. Marki handlowe
Wg definicji agencji Nielsena, marki handlowe s„ markami nale¿„cy-
mi do przedsiŒbiorstw handlu detalicznego lub hurtowego i dotycz„ pro-
duktów sprzedawanych wy‡„cznie przez te przedsiŒbiorstwa lub pod ich
bezporedni„ kontrol„ [T. Domaæski: 2001, s. 123; T. Domaæski: 2001,
nr 9, s. 10-12]. Wynika st„d, ¿e marki handlowe s„ oznaczeniami produk-
tów, które wytwarzane s„ na zlecenie danej sieci przez okrelonych produ-
centów i rozprowadzane wy‡„cznie w punktach handlowych tej sieci.
1
 Artyku‡ stanowi wycinek realizowanej rozprawy doktorskiej Znaczenie relacji z dostawcami
w zachowaniach rynkowych przedsiŒbiorstw handlu detalicznego.
2
 Do najwa¿niejszych partnerów rynkowych przedsiŒbiorstw handlu detalicznego zaliczo-
no: dostawców (hurtowników i producentów), konkurentów oraz klientów.
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Typologia marek handlowych wykreowanych przez sieci handlowe
jest bardzo rozbudowana. Do g‡ównych marek handlowych, stosowa-
nych przez wspó‡czesne sieci, mo¿na zaliczyæ [T. Domaæski: 2001, s. 123]:
 produkty flagowe,
 marki wy‡„czne  dyskontowe,
 marki w‡asne  pierwszej dostŒpnej ceny,
 marki w‡asne  bŒd„ce markami wy‡„cznymi sieci,
 marki sieciowe  jednoæ nazwy marki oraz nazwy sieci sklepów.
Na rynku polskim dominuj„ marki handlowe zagranicznych sieci3.  Sta-
nowi„ one odzwierciedlenie rosn„cej si‡y rynkowej du¿ych przedsiŒbiorstw
handlu detalicznego oraz s„ przejawem strategii zwiŒkszania korzyci eko-
nomicznych przez te firmy. Marki handlowe, kreowane przez rodzime
przedsiŒbiorstwa s„ wynikiem naladownictwa liderów rynkowych i wy-
razem walki o przetrwanie [U. K‡osiewicz: 2000, nr 2, s. 5].
Do charakterystycznych cech produktów marek handlowych rozwija-
nych przez zagraniczne sieci handlowe mo¿na zaliczyæ [U. K‡osiewicz: 2000,
nr 2, s. 6]:
 nisk„ cenŒ, bŒd„c„ g‡ównym czynnikiem walki o klienta,
 prawie zupe‡ny brak dzia‡aæ nastawionych na budowŒ wizerunku
i ogólnopolskiej znajomoci marki danej sieci  budowa wizerunku
i znajomoci ogranicza siŒ do identyfikacji wizualnej w danej pla-
cówce handlowej i logo sieci umieszczonego na reklamach pro-
duktowych.
Niskie ceny po jakich oferowane s„ produkty opatrzone mark„ han-
dlow„ wynikaj„ z niskich nak‡adów na ich rozwój i promowanie. Bardzo
czŒsto zdarza siŒ, ¿e sieci handlowe korzystaj„ z dowiadczeæ producen-
tów znanych marek i we w‡asnym asortymencie wprowadzaj„ produkty
podobne do ju¿ istniej„cych na rynku. Odpowiednia ekspozycja na pó‡-
kach sklepowych oraz krótka notatka o atrakcyjnej cenie w gazetce danej
sieci sprawiaj„, ¿e produkty te same siŒ sprzedaj„.
Nale¿y podkreliæ, ¿e produkty z mark„ handlow„ danej sieci, pomi-
mo ni¿szej ceny od konkurentów, nie zawsze maj„ ni¿sz„ jakoæ, jak b‡Œd-
nie s„dz„ niektórzy klienci i konkurenci. Najbardziej kontrowersyjne s„
chyba tzw. kontrmarki. S„ to produkty ‡udz„co przypominaj„ce znane
marki producentów i najczŒciej ustawiane na pó‡ce w ich bezporednim
3
 Jest to zwi„zane z dominacj„ na polskim rynku przedsiŒbiorstw handlu detalicznego
z kapita‡em zagranicznym. Polskie sieci handlowe notowane s„ w rankingach najsilniejszych
dopiero od kilku lat i nie stanowi„ jeszcze zbyt du¿ego zagro¿enia konkurencyjnego.
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s„siedztwie. Ich podobieæstwo jest tak du¿e, ¿e klient w chwili zakupu nie
zauwa¿a ró¿nicy. Oczywicie cena kontrmarek jest ni¿sza od produk-
tów markowych producentów. Niestety dla producentów, produkty te
coraz rzadziej ustŒpuj„ jakoci„ orygina‡om.
Wspó‡czesny konsument oczekuje od przedsiŒbiorstw handlu deta-
licznego produktów dobrej jakoci po atrakcyjnej cenie. Klienci, którzy
ju¿ przekonali siŒ, ¿e jakoæ marek handlowych jest obecnie porówny-
walna z jakoci„ marek znanych producentów, zaczynaj„ je traktowaæ
jako substytuty. To z kolei sprawia, ¿e producenci musz„ sprostaæ kolej-
nym wyzwaniom.
Do g‡ównych celów strategicznych, które realizowane s„ przez przed-
siŒbiorstwa handlu detalicznego za pomoc„ polityki wprowadzania ma-
rek handlowych, zalicza siŒ [T. Domaæski: 2001, s. 136]:
 polepszenie konkurencyjnoci oferty,
 zwiŒkszenie redniego poziomu mar¿y,
 zró¿nicowanie oferowanego asortymentu produktów,
 polepszenie wizerunku sieci,
 wzmocnienie mo¿liwoci negocjacji sieci ze swoimi dostawcami.
UwzglŒdniaj„c powy¿sze cele, mo¿na okreliæ czynniki, które decydu-
j„ o wprowadzaniu przez przedsiŒbiorstwa marek handlowych. Najwa¿-
niejsze czynniki z podzia‡em na grupy przedstawia Tablica1.
Tablica 1.  G‡ówne czynniki decyduj„ce o wprowadzaniu marek handlowych
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie: K‡osiewicz: 2000, nr 2, s. 6.
Mo¿liwoæ sprzeda¿y produktów dobrej jakoci po niskich
cenach  przyczynia siŒ to do osi„gniŒcia korzystnej wielko-
ci sprzeda¿y oraz pozwala mieæ wiŒkszy wp‡yw na strategiŒ
cenow„ firmy.
Identyfikacja firmy poprzez markŒ w‡asnych produktów.
Budowanie wizerunku firmy  interesuj„cy rodek komu-
nikacji silnie oddzia‡ywuj„cy na konsumenta.
Mo¿liwoæ uatrakcyjnienia oferty asortymentowej  u‡atwia
to wprowadzanie do sprzeda¿y nowych produktów.
Zacienianie wspó‡pracy z producentami.
Czynniki ekonomiczne
Czynniki zwi„zane z identy-
fikacj„ firmy na rynku i bu-
dowaniem przewagi konku-
rencyjnej przez unikalnoæ i
atrakcyjnoæ oferty asorty-
mentowej dla konsumenta




Marki handlowe wprowadzane przez detalistów pozwalaj„ im na
umocnienie swojej pozycji rynkowej. Stanowi„ si‡Œ przetargow„ w nego-
cjacjach z dostawcami (producentami i hurtownikami). Wiele polskich
przedsiŒbiorstw produkcyjnych zgadza siŒ na wy‡„czn„ produkcjŒ pod
mark„ danej sieci handlowej. Równie¿ znani producenci obok swoich pro-
duktów, realizuj„ zlecenia zwi„zane z produkcj„ wyrobów opatrzonych
mark„ handlow„ danej sieci4.
Du¿e przedsiŒbiorstwa handlu detalicznego zapewniaj„ sobie wzrost
sprzeda¿y oferuj„c produkty pod mark„ handlow„ (o korzystnych rela-
cjach jakoæ  cena). S„ to produkty, które klienci bardzo chŒtnie kupuj„.
Dodatkowo brak wielu kosztów marketingowych przy sprzeda¿y pro-
duktów oznaczonych mark„ handlow„ pozwala przedsiŒbiorstwom uzy-
skiwaæ korzyci ekonomiczne zwi„zane z zatrzymaniem dla siebie wy¿szej
mar¿y.
Oznacza to, i¿ silni detalici d„¿„ do wyró¿nienia i uatrakcyjnienia ofer-
ty asortymentowej na tle konkurencji. Nale¿y podkreliæ, ¿e konkuruj„ ze
sob„ nie tylko przedsiŒbiorstwa handlu detalicznego, ale równie¿ detalici
z producentami, zw‡aszcza pod wzglŒdem ró¿norodnoci, jakoci i ceny
oferowanych produktów.
2. Oferta asortymentowa
Jedn„ z istotnych decyzji podejmowanych przez detalistów jest okre-
lenie struktury asortymentowej oferty handlowej. W handlu detalicznym
przez pojŒcie produkt (towar) nale¿y rozumieæ wiadczenie polegaj„ce
na dostarczaniu nabywcom po¿„danego asortymentu towarów wraz
z zestawem us‡ug oferowanych ‡„cznie lub dodatkowo [Handel deta-
liczny: 2004, s. 49], [Uwarunkowania rozwoju handlu w Polsce...: 1997, ss.
141-142].
Zestaw us‡ug zwi„zanych z towarem i nabywanych dodatkowo
w zale¿noci od wymagaæ nabywców stanowi jeden z podstawowych
czynników determinuj„cych postrzeganie sklepu przez nabywców. Poziom
zaspokajania oczekiwaæ klienta zale¿y równie¿ od umiejŒtnoci sprecyzo-
wania struktury asortymentowej.
Asortyment charakteryzowany jest przy u¿yciu ró¿nych5  parametrów.
Najbardziej powszechne z nich przedstawia Tablica 2.
4
 Czasami znany producent, produkuje dla sieci handlowej kontrmarki dla w‡asnych produk-
tów.
5
 Artyku‡y w handlu mo¿na podzieliæ m.in. ze wzglŒdu na: czas u¿ytkowania produktu, prze-
znaczenie produktu, czŒstotliwoæ nabywania produktu, doradztwo w procesie zakupu itp.
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Tablica 2.  Najbardziej powszechne parametry wykorzystywane do scharak-
teryzowania asortymentu
Liczba grup towarowych wchodz„cych w sk‡ad asortymentu.
Liczba marek, rodzajów i wielkoci opakowaæ danego to-
waru w ramach okrelonej grupy towarowej.
Stopieæ, w jakim ró¿ne grupy towarowe wchodz„ce w sk‡ad
asortymentu s„ ze sob„ powi„zane pod wzglŒdem pozio-
mu cen, postrzeganego wizerunku marki i innych charaktery-
styk plasuj„cych placówkŒ w okrelonym segmencie rynku.
Stopieæ, w jakim poszczególne kategorie produktów wcho-







ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie: Handel detaliczny: 2004, ss. 50-51; H. Tonndorf:
1997, ss. 102-106; H. Szulce: 1998, ss. 155-158, M. S‡awiæska: 2002, ss. 80-81.
Kszta‡towanie oferty asortymentowej dotyczy przede wszystkim wy-
boru: bran¿y, struktury asortymentu, doboru marek oraz okrelenia strate-
gii w tym zakresie. Ze wzglŒdu na zakres oferty mo¿na wyró¿niæ dwie
podstawowe grupy strategii stosowanych przez przedsiŒbiorstwa handlo-
we [B. Pilarczyk, M. S‡awiæska, H. Mruk: 2001, ss. 147-148]:
 strategia specjalizacji  charakteryzuje siŒ z regu‡y g‡Œbokim i w„-
skim asortymentem, niepowtarzalnym zestawem towarów, szcze-
góln„ atmosfer„ zakupów i poziomem obs‡ugi w„skiego, czŒsto
specyficznego krŒgu nabywców,
 strategia uniwersalizacji  oznacza oferowanie bogatego wyboru
produktów szerokiemu gronu nabywców zaspokajaj„cych podsta-
wowe potrzeby towarami o relatywnie ma‡ej wybieralnoci.
Przejawem poszukiwania akceptacji u konsumentów jest obecnie
modyfikowanie zarówno szerokoci i g‡Œbokoci asortymentu, jak i od-
chodzenie od specjalizacji na skutek rozszerzania oferty o artyku‡y z innych
bran¿. Detalici unikaj„ obecnie kszta‡towania wizerunku sklepu wyspe-
cjalizowanego, o okrelonym profilu bran¿owym ze stosunkowo w„skim,
ale g‡Œbokim asortymentem, który zaspokaja‡by wybran„ grupŒ potrzeb.
Coraz powszechniej wystŒpuje asortyment p‡ytki i szeroki, który skiero-
wany jest do przeciŒtnego i zarazem s‡abo zidentyfikowanego konsumen-
ta [Uwarunkowania rozwoju...: 1997, ss. 141-142].
Wspó‡czeni klienci s„ wygodni i wymagaj„cy. W Polsce odzwycza-
ilimy siŒ ju¿ od kolejek oraz od faktu, ¿e brakuje jakiego towaru. WiŒk-
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6
 Dzia‡ 52  zgodnie z PKD  Handel detaliczny, z wy‡„czeniem sprzeda¿y pojazdów samocho-
dowych, motocykli; naprawa artyku‡ów u¿ytku osobistego i domowego.
szoæ sklepów detalicznych oferuje produkty skierowane do bardzo sze-
rokiego grona odbiorów. Trudno jednoznacznie opisaæ np. klienta super-
czy hipermarketu. W tych placówkach kupuj„ wszyscy i mo¿na powie-
dzieæ, ¿e ka¿dy jest zadowolony, poniewa¿ oferta asortymentowa jest tak
skonstruowana, ¿eby zaspokajaæ potrzeby bardzo ró¿nych klientów.
Ró¿norodnoæ oferowanego przez przedsiŒbiorstwa handlu detalicz-
nego asortymentu wymusza na producentach dostosowywanie swojej ofer-
ty do wymogów rynku. CzŒæ przedsiŒbiorstw produkcyjnych, wspó‡-
pracuj„cych bezporednio z detalem, specjalizuje siŒ, redukuj„c produkcjŒ
wy‡„cznie do marek handlowych. Inni producenci rozszerzaj„ swoj„ dzia-
‡alnoæ, chc„c dotrzeæ do jak najszerszego rynku.
Z ustalaniem oferty asortymentowej oraz wprowadzaniem marek han-
dlowych nieod‡„cznie zwi„zane jest kszta‡towanie cen i mar¿ handlowych.
3. Kszta‡towanie mar¿ i cen handlowych
Cena jest jednym z elementów marketingu-mix, za pomoc„ którego
przedsiŒbiorstwo handlowe chce osi„gn„æ za‡o¿one cele, tzn. zaspokoiæ
oczekiwania klientów oraz wyró¿niæ siŒ na rynku.
Strategie cenowe prowadzone przez przedsiŒbiorstwa handlowe ozna-
czaj„ zazwyczaj zbiór decyzji zmierzaj„cych do skoordynowania procesu
ustalania cen produktów z ogó‡em dzia‡aæ dotycz„cych dostarczania war-
toci nabywcom z okrelonego rynku docelowego. PrzedsiŒbiorstwa han-
dlu detalicznego najczŒciej maj„ mo¿liwoæ kszta‡towania jednego ze sk‡ad-
ników ceny  mar¿y handlowej.
Handel detaliczny wiadczy na rzecz nabywców wiele us‡ug dodatko-
wych, zarówno przed, w trakcie, jak i po dokonaniu zakupu. Za te us‡ugi
pobiera mar¿Œ detaliczn„, która pokrywa koszty jego dzia‡ania oraz po-
zwala na wygospodarowanie zysku.
Wielkoæ i poziom mar¿ handlowych stanowi bardzo wa¿ny czynnik
wp‡ywaj„cy na rentownoæ przedsiŒbiorstw handlowych. rednia mar¿a
zrealizowana przez przedsiŒbiorstwa handlowe w Polsce, na przestrzeni
lat 1999-2002, utrzymywa‡a siŒ na zbli¿onym poziomie. Z niewielkimi
wahaniami w dó‡ lub w górŒ oscylowa‡a w granicach 18,0% [Rynek we-
wnŒtrzny w 2003r.: 2004, s. 43].
Poziom realizowanych mar¿ w przedsiŒbiorstwach handlu detaliczne-
go, przyk‡adowo dla Dzia‡u 52 PKD6  obrazuje Tablica 3.
95
Tablica 3.  Poziom zrealizowanych mar¿ w przedsiŒbiorstwach handlu
detalicznego Dzia‡u 52 PKD
ród‡o: Rynek wewnŒtrzny w 2003r.: 2004, s. 43
Zró¿nicowanie poziomu zrealizowanych mar¿ uzale¿nione jest od ro-
dzaju dzia‡alnoci przedsiŒbiorstw. Na przestrzeni lat 19982002 poziom
mar¿y handlowej w przedsiŒbiorstwach wed‡ug dzia‡ów kszta‡towa‡ siŒ
nastŒpuj„co: handel pojazdami od 14,4% do 16,9%, handel hurtowy od
15,2% do 16,6% i handel detaliczny od 22,4% do 26,2% [Rynek wewnŒtrzny
w 2003r.: 2004, s. 43].
Wysoki poziom mar¿ realizowanych przez przedsiŒbiorstwa handlu
detalicznego jest mo¿liwy g‡ównie dziŒki korzystnym warunkom wspó‡-
pracy z dostawcami.
W super- i hipermarketach, wynegocjowane z dostawcami wysokie
opusty i korzystne warunki p‡atnoci stwarzaj„ podstawy dla stosowania
niskich i szczególnie niskich cen. Te drugie odnosz„ siŒ do tzw. produktów
promocyjnych, których zadaniem jest pe‡nienie roli magnesów przyci„-
gaj„cych nowych klientów i utrwalanie lojalnoæ dotychczasowych nabyw-
ców.
Dla utrzymania niskich cen super- i hipermarkety, na podstawie
systematycznie prowadzonych analiz sprzeda¿y, eliminuj„ produkty,
które nie wykazuj„ wysokiego stopnia rotacji. W realizacji tego celu
pomaga równie¿ staranny dobór marek oraz zakresu produktów ofe-




Przedstawione w artykule rodzaje zachowaæ rynkowych przedsiŒ-
biorstw handlu detalicznego stanowi„ tylko zarys mo¿liwoci dzia‡alnoci
tych podmiotów na polskim rynku. Oczywicie szersze perspektywy w tej
dziedzinie maj„ du¿e przedsiŒbiorstwa handlowe. To one jako pierwsze
wprowadzi‡y na polski rynek w‡asne marki handlowe oraz w sposób
zasadniczy zmieni‡y pozycjŒ producentów7  (zw‡aszcza ma‡ych i rednich)
w ‡aæcuchach dostaw.
Wprowadzanie przez przedsiŒbiorstwa handlu detalicznego szerokiej
oferty asortymentowej, z przewag„ marek w‡asnych, po atrakcyjnych ce-
nach pozwala na coraz pe‡niejsze zaspokojenie oczekiwaæ konsumentów.
Jednoczenie pozwala na kszta‡towanie nowych potrzeb klientów. Du¿e
przedsiŒbiorstwa handlu detalicznego wprowadzaj„ szereg innowacyjnych
produktów, które wywo‡uj„ chŒæ zakupu wród klientów, którzy wcze-
niej nawet nie myleli o takim wyrobie. Niew„tpliwie daje im to przewa-
gŒ nie tylko nad konkurencj„, ale równie¿ producentami.
W powszechnej opinii dzia‡alnoæ sieci handlowych uwa¿ana jest za
g‡ówn„ przyczynŒ upadku ma‡ych i rednich firm, co nie do koæca jest
prawd„. Pojawienie siŒ w Polsce du¿ych firm handlowych pozwoli‡o na
znormalizowanie konkurencji na rynku. Obecna struktura polskiego
handlu nie odbiega od sytuacji w pozosta‡ych krajach Europy, takich jak
Francja, Niemcy czy Portugalia. Rzeczywicie dominuj„ na naszym rynku
sieci handlowe z kapita‡em zagranicznym, ale w dobie globalizacji nie po-
winno to nikogo dziwiæ.
Tak naprawdŒ sieci handlowe daj„ ma‡ym i rednim przedsiŒbior-
stwom mo¿liwoæ rozwoju. Mali i redni producenci, poprzez produkcjŒ
dla sieci maj„ mo¿liwoæ dotarcia do szerokiego grona odbiorców. Nato-
miast w‡aciciele sklepików nie powinni nastawiaæ siŒ wy‡„cznie na kon-
kurencjŒ cenow„, bo z gigantami nie maj„ szans. Nie s„ w stanie wyne-
gocjowaæ tak korzystnych warunków u dostawców (producentów czy
hurtowników). Powinni natomiast szukaæ szans na sukces w specjalizacji,
mi‡ej obs‡udze oraz oferowaniu produktów substytucyjnych i komple-
mentarnych w stosunku do sieci (np. wie¿e owoce i warzywa, smaczne
pieczywo, wie¿e miŒso, specjalistyczny, wysokiej jakoci sprzŒt, oryginalne
wzory produktów itd.).
7
 Mali i redni producenci stali siŒ podwykonawcami sieci handlowych, tzn. produkuj„
wy‡„cznie wyroby pod mark„ handlow„ danej sieci.
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II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwaæ konsumentów
 wspó‡czesnym wyzwaniem organizacji
Agnieszka Presz*
PUBLIC RELATIONS JAKO NARZ˚DZIE
KREOWANIA WIZERUNKU FIRMY 
STUDIUM PRZYPADKU TOYOTA MOTOR
POLAND
Public relations as a tool for creating a company image -
Toyota Motor Poland case study
Summary
Functioning of  an enterprise in market economy is impossible without organising an
adequate system of marketing communication. The article presents the principle of
enterprise outward communication with a special focus on public relations. Public rela-
tions actions have been presented on the level of  company internal environment and
external environment.
Theoretical considerations have been supported by examples of PR concept applica-
tion in the automotive concern Toyota Motor Poland.
Uwagi wstŒpne
PrzedsiŒbiorstwa, aby osi„gn„æ za‡o¿one cele, uruchamiaj„ ca‡y szereg
dzia‡aæ, których celem jest najpierw rozpoznanie potrzeb, nastŒpnie trafie-
nie w potrzeby potencjalnych odbiorców, wreszcie nak‡onienie ich do za-
kupu danego produktu. Wype‡nienie tych zadaæ przez przedsiŒbiorstwo
jest niemo¿liwe bez zorganizowania odpowiedniego systemu komunikacji
marketingowej [Kramer, 2004, s.138].
W literaturze spotkaæ mo¿na siŒ z wieloma definicjami komunikacji
marketingowej. W wŒ¿szym znaczeniu komunikacja marketingowa obej-
muje zespó‡ dzia‡aæ i rodków, za pomoc„ których przedsiŒbiorstwo prze-
kazuje rynkowi informacje charakteryzuj„ce produkt i/lub firmŒ, kszta‡-
tuje potrzeby nabywców oraz pobudza, ukierunkowuje popyt i zmniejsza
* mgr, Wy¿sza Szko‡a Bankowoci i Finansów w Bielsku Bia‡ej
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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jego elastycznoæ. W szerszym znaczeniu obejmuje tak¿e badania marke-
tingowe umo¿liwiaj„ce pobór i przekazywanie informacji p‡yn„cych z rynku
[Leksykon Marketingu, 1998, s.117].
Kotler uwa¿a, ¿e przedsiŒbiorstwo komunikuje siŒ ze swoimi po-
rednikami, konsumentami i szerok„ publicznoci„, porednicy z konsu-
mentami i tak¿e z publicznoci„, konsumenci za anga¿uj„ siŒ w wymianŒ
opinii z innymi konsumentami. Jednoczenie ma miejsce sprzŒ¿enie zwrotne
miŒdzy ka¿d„ z tych grup [Kotler, 1999, s. 536]. W taki sposób zachodzi
zatem szeroko pojŒty proces komunikacji marketingowej.
Celem niniejszego referatu jest przedstawienie public relations (PR) jako
narzŒdzia komunikacji marketingowej, kszta‡tuj„cego pozytywny wizerunek
przedsiŒbiorstwa w otoczeniu. CzŒæ pierwsza zawiera rozwa¿ania teore-
tyczne nad istot„ i znaczeniem PR w przedsiŒbiorstwie. CzŒæ druga przed-
stawia koncepcje PR w koncernie motoryzacyjnym Toyota Motor Poland.
1. Istota i zadania public relations w przedsiŒbiorstwie
1.1. PojŒcie i istota public relations
W procesie komunikacji marketingowej na rynku dóbr i us‡ug kon-
sumpcyjnych istotn„ rolŒ odgrywa public relations. PojŒcie to, znane od bar-
dzo dawna i stosowane w wiŒkszoci paæstw wiata, w oryginalnej anglo-
jŒzycznej wersji mo¿e przysparzaæ wiele trudnoci przy próbie jego zdefi-
niowania. Wynika to z faktu, ¿e termin ten jest bardzo ró¿nie rozumiany
[Drzazga, 2004, s. 139].
Znanych jest ponad 2000 ró¿nych definicji public relations  [Wiktor, 2001,
s. 214]. Przy próbie wyjanienia tego terminu, pewien ‡ad mo¿e wprowadziæ
uwzglŒdnienie trzech zasadniczych stanowisk dotycz„cych traktowania PR.
Rysunek 1.  Trzy zasadnicze podejcia do public relations
ród‡o: M. Drzazga, Systemy promocji przedsiŒbiorstw na polskim rynku. Struktury
i funkcjonowanie, Prace Naukowe AE Katowice, s. 139
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Wed‡ug I koncepcji PR jest traktowany jako jeden z wielu instrumen-
tów promocyjnych. W myl tej koncepcji public relations jest rozumiany jako
zespó‡ celowo zorganizowanych dzia‡aæ, zapewniaj„cych przedsiŒbior-
stwu systematyczne komunikowanie siŒ ze swoim otoczeniem w celu wy-
wo‡ania po¿„danych postaw, a nastŒpnie po¿„danych dzia‡aæ [Garbarski,
Rutkowski, Wrzosek, 1997,  s.  495].
W II koncepcji wyranie akcentuje siŒ rolŒ PR w marketingu. Wed‡ug
tego ujŒcia PR nie jest ju¿ tylko instrumentem komunikacji marketingowej
przedsiŒbiorstw, lecz wa¿nym elementem marketingu mix [Drzazga, 2004,
s. 140].
Wed‡ug III koncepcji public relations jest rozumiany i okrelany jako
odrŒbna funkcja zarz„dzania, która pomaga ustanowiæ i podtrzymaæ wza-
jemne kana‡y komunikowania, zrozumienia, akceptacji oraz wspó‡pracy
pomiŒdzy organizacj„ a jej publicznoci„ [Goban-Klas, 1997, s.18].
W kontekcie problemów poruszanych w referacie najbardziej ade-
kwatne jest przyjŒcie koncepcji pierwszej, czyli traktowanie PR jako jedne-
go z instrumentów promocji u‡atwiaj„cego przedsiŒbiorstwu systematyczne
komunikowanie siŒ z otoczeniem.
1.2. Zadania public relations
Dzia‡ania w ramach public relations nie mog„ odnosiæ siŒ do opinii pu-
blicznej jako ca‡oci, lecz musz„ byæ rozgraniczone i skierowane do ró¿-
nych odbiorców, poniewa¿ ka¿da grupa ma inne potrzeby informacyjne.
W literaturze z zakresu PR mo¿na spotkaæ wiele ró¿nych klasyfikacji zadaæ
PR.
Jedn„ z nich przedstawia E.M.Cenker:
1. Zadania nakierowane na wizerunek:
 kreowanie reputacji firmy, jej ochrona i poprawa,
 system identyfikacji wizualnej,
 sponsoring,
 uczestnictwo w akcjach organizowanych przez organizacje spo-
‡eczne lub charytatywne,
 dbanie o wizerunek w sytuacjach kryzysowych,
 uczestnictwo w targach i organizowanie wystaw.
2. Zadania skierowane do wewn„trz firmy:
 komunikacja z dzia‡aniami marketingowymi, promocyjnymi oraz
reklamowymi przedsiŒbiorstwa (wspieranie siŒ w ró¿nego ro-
dzaju przedsiŒwziŒciach),
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 human relations, czyli komunikacja z pracownikami i kierownic-
twem przedsiŒbiorstwa,
 opracowanie informacji i raportów na temat dzia‡alnoci firmy.
3. Zadania skierowane na zewn„trz:
 kontakty ze spo‡ecznoci„ lokaln„ oraz w‡adzami lokalnymi,
 bie¿„ce informowanie spo‡eczeæstwa o aktywnoci firmy (nowe
produkty, wspó‡praca z fundacjami spo‡ecznymi i kulturalnymi),
 relacje inwestorskie (kontakty z udzia‡owcami i akcjonariusza-
mi),
 powi„zania finansowe (dobre stosunki z bankami, biurami ma-
klerskimi),
 public affairs  stanowisko organizacji w sprawach interesuj„cych
opiniŒ publiczn„,
 media relations  niereklamowe publikacje na temat firmy i jej
dzia‡alnoci w publicznych rodkach masowego przekazu,
 firmowe imprezy promocyjne (zwiedzanie zak‡adu, drzwi
otwarte),
 kontakt ze szko‡ami i uczelniami wy¿szymi (organizacja konfe-
rencji i seminariów)
[Cenker, 2004, s. 21].
Pierwsz„ grupŒ zadaæ stanowi„ zadania nakierowane na wizerunek.
Wizerunek przedsiŒbiorstwa czŒsto bywa mylony z to¿samoci„ firmy.
Terminy te rozró¿nione zosta‡y w jŒzyku angielskim, w którym wizerunek
okrela siŒ s‡owem image, to¿samoæ  (ang. identity). Wizerunek przedsiŒ-
biorstwa (ang. corporate image) jest jego obrazem wród ludzi, którzy siŒ z
nim spotykaj„  klientów, kontrahentów, urzŒdników, pracowników i in-
nych. Jest on tym co ludzie myl„ o przedsiŒbiorstwie. To¿samoæ przed-
siŒbiorstwa (ang. corporate identity) jest sum„ elementów, które identyfikuj„
je, wyró¿niaj„c sporód innych przedsiŒbiorstw. Wyra¿a siŒ ona w jego
indywidualnym charakterze w formie wizualnej [Budzyæski, 2004, s.73].
Poszczególne firmy opracowuj„ swój System Identyfikacji Wizualnej,






 opakowanie i produkty,
 oznakowania i zewnŒtrzne noniki informacji,
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 pojazdy i ubrania,
 inne [Kupiec, Augustyn, 2004, s. 43].
Podstawowym zadaniem PR na poziomie wewnŒtrznym jest pozy-
tywne nastawienie pracowników firmy do ich w‡asnych zadaæ, zawodu
oraz przedsiŒbiorstwa. PR wewnŒtrzne nastawione jest tak¿e na t‡umacze-
nie pracownikom polityki firmy i wyjanianie sposobów jej funkcjonowa-
nia, informowanie o nowych technologiach i procesach produkcyjnych
wprowadzanych przez firmŒ, promowanie osi„gniŒæ pracowników. DziŒki
komunikacji wewnŒtrznej firma przygotowuje swoich pracowników do
roli zewnŒtrznych rzeczników, którzy najlepiej przeka¿„ informacje o fir-
mie, a tym samym przyczyni„ siŒ do budowy pozytywnego wizerunku
firmy na zewn„trz wród spo‡eczeæstwa. Jeli pracownicy wyra¿aj„ siŒ
o firmie pozytywnie i uto¿samiaj„ siŒ z ni„, to z pewnoci„ kierownictwo
firmy mo¿e powiedzieæ, ¿e komunikacja wewnŒtrzna w firmie jest do-
brze zorganizowana [System komunikacji marketingowej, 2004, s.122].
Dzia‡ania public relations oprócz rodowiska wewnŒtrznego nakiero-
wane s„ przede wszystkim na otoczenie zewnŒtrzne. Odbiorcami w ko-
munikacji zewnŒtrznej przedsiŒbiorstwa s„ obecni i potencjalni klienci,
kontrahenci, akcjonariusze i inwestorzy oraz instytucje finansowe. Drug„
grupŒ otoczenia zewnŒtrznego PR stanowi tzw. otoczenie opiniotwórcze,
na które sk‡ada siŒ m.in.: spo‡ecznoæ lokalna, mass media, administracja
paæstwowa i samorz„dowa oraz inne.
PrzedsiŒbiorstwo prowadz„ce dzia‡ania z zakresu PR ma do dyspo-
zycji wiele form i rodków. Przedstawia je tablica 1.
Tablica 1.  Formy i rodki public relations
   Forma PR Przyk‡adowe rodki
            1    2
Prasowa wywiad w prasie z dyrektorem na temat rynkowych osi„-
gniŒæ firmy, reporta¿ opisuj„cy prace badawcze i wspó‡pra-
cŒ z nauk„, dzia‡alnoæ rzecznika prasowego
Telewizyjna reporta¿ telewizyjny o przygotowaniach do uruchomie-
nia nowej produkcji czy otwarciu nowego oddzia‡u, film
na kasecie wideo o historii firmy czy procesie technologicz-
nym
Radiowa reporta¿ z laboratorium, audycja o sukcesach eksporto-
wych, rozmowa z wybitnym ekspertem dzia‡aj„cym w
komisjach miŒdzynarodowych
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ród‡o: M. Rydel, PodrŒczny leksykon promocji, Gdaæska Fundacja Mened¿erów, Gdaæsk
1998, s. 30.
Wydawnicza broszury, foldery, ulotki o firmie (jej organizacji, historii,
zakresie produkcji), kalendarze firmowe, wizytówki, etykie-
ty samoprzylepne ze znakiem i nazw„ firmy, druki okolicz-
nociowe
Wystawiennicza wystawy dorobku firmy, sta‡a ekspozycja historii rozwoju
firmy, stoiska informacyjne na presti¿owych wystawach i tar-
gach
Pocztowa wysy‡anie listów okolicznociowych, ¿yczeæ wi„tecznych
i noworocznych czy zaproszeæ na imprezy firmowe, utrzy-
mywanie kontaktów telefonicznych i listownych z klien-
tami
Imprezy, spotkania sympozja, konferencje, seminaria np. na temat nowych tech-
nologii produkcji, spotkania i utrzymywanie kontaktów oso-
bistych z ludmi biznesu, klientami i ekspertami, przyjŒcia,
obiady, koktajle
Zwiedzanie zak‡adu dni otwarte dla klientów, zapraszanie dziennikarzy na
otwarcie nowego oddzia‡u, pokaz pracy laboratorium, spo-
tkania z konstruktorami
Upominkowa wrŒczanie upominków przypominaj„cych o istnieniu fir-
my: teczki, kalendarze, medale pami„tkowe, dzie‡a sztuki
wiadczenia przekazanie szpitalowi kompletu narzŒdzi chirurgicznych,
charytatywne utrzymywanie domu dziecka, przekazanie kom-
putera szkole
Sponsorowanie zawody sportowe, przedstawienia teatralne, festiwal pio-
senki  z wyranym wyeksponowaniem znaku firmowegoimprez
WewnŒtrzne PR spotkania za‡ogi, dni firmowe, program socjalny
Sponsoring dotacje na utrzymanie dru¿yny sportowej, teatru itp. w za-
mian za eksponowanie znaku firmowego na stadionie, ubio-
rach zawodników, w programie teatralnym
Kluby,
stowarzyszenia
gromadzenie wokó‡ firmy osób jej sprzyjaj„cych i ¿yczli-
wych poprzez organizacjŒ i wspieranie klubów dyrektorów,
klubów sportowych i turystycznych, organizacji kulturalnych,
stowarzyszeæ emerytów
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Instrumentarium public relations jest podporz„dkowane zasadzie: Czyæ
dobrze i mów o tym g‡ono. Pozytywny obraz jaki udaje siŒ stworzyæ
poprzez public relations, u‡atwia przedsiŒbiorstwu osi„gniŒcie jego celów
i zamierzeæ. Tak zwana dobra prasa i wysokie notowania spo‡eczne wp‡y-
waj„ miŒdzy innymi na ‡atwoæ pozyskiwania odpowiedniej kadry pracow-
ników i zwiŒkszaj„ ich identyfikacjŒ z przedsiŒbiorstwem. Tworz„ one tak¿e
korzystny klimat dla dzia‡ania innych elementów marketingu, w tym zw‡asz-
cza polityki komunikacji [Podstawy marketingu, 1995, s. 344].
2. Studium przypadku Toyota Motor Poland
Toyota Motor Poland dzia‡a na rynku polskim od 1990 roku. Jest
firm„ polsk„ ze 100 % kapita‡em japoæskim. Sieæ dealersk„ Toyoty two-
rzy blisko 60 autoryzowanych stacji, w których obok salonu sprzeda¿y,
serwisu gwarancyjnego i pogwarancyjnego, oferowane s„ w coraz szer-
szym zakresie tak¿e us‡ugi blacharsko  lakiernicze.
Dynamicznie rozwijaj„cy siŒ rynek wymusza na przedsiŒbiorstwie okre-
lone zachowania w stosunku do klientów, a tak¿e w samych strukturach
przedsiŒbiorstwa. W‡adze Toyoty przyk‡adaj„ du¿„ wagŒ do kszta‡towa-
nia jej pozytywnego wizerunku w opinii klientów, jak równie¿ pozosta‡ych
uczestników otoczenia zewnŒtrznego i wewnŒtrznego. Celem Toyoty jest
staæ siŒ najbardziej szanowan„ mark„ samochodow„ w Polsce. Realiza-
cja tego celu jest mo¿liwa m.in. dziŒki systematycznej komunikacji przed-
siŒbiorstwa z rynkiem, a przede wszystkim dziŒki utrzymywaniu czŒstych
kontaktów z klientami, wys‡uchiwaniu i respektowani ich uwag.
Badania zadowolenia klienta prowadzone przez ToyotŒ maj„ d‡ug„
historiŒ. Ju¿ od chwili powstania firmy Toyota Motor Poland, w‡adze
zastanawia‡y siŒ, co powinny zrobiæ, aby zaspokoiæ oczekiwania swoich
klientów. Postanowiono zapytaæ klientów, co s„dz„ o poziomie obs‡ugi
w Autoryzowanych Stacjach Dealerskich (ASD) Toyoty. ród‡em takiej
wiedzy okaza‡y siŒ byæ ankiety wysy‡ane przez ToyotŒ do klientów od
1993 roku. W ci„gu nastŒpnych lat zmienia‡y one swoj„ formŒ i zawar-
toæ, zawsze jednak s‡u¿y‡y podniesieniu poziomu us‡ug firmy. Wyniki
badaæ dotycz„cych zadowolenia klienta umieszczane s„ w ASD na Tabli-
cy Zadowolenia Klientów, podlegaj„ one ci„g‡ej i wnikliwej analizie.
Toyota Motor Poland w swojej dzia‡alnoci wykorzystuje szereg dzia-
‡aæ z zakresu public relations. S„ to zarówno dzia‡ania zunifikowane dla wszyst-
kich Autoryzowanych Stacji Dealerskich przedsiŒbiorstwa Toyota Motor
Poland, jak i dzia‡ania indywidualne public relations w poszczególnych ASD.
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2.1. Zadania PR nakierowane na wizerunek
Pierwsz„ grup„ zadaæ PR w Toyota Motor Poland s„ zadania nakiero-
wane na wizerunek firmy. Zadania te s„ realizowane m.in. poprzez kszta‡-
towanie pozytywnej reputacji firmy i ci„g‡e jej pielŒgnowanie.
Pozytywna reputacja wród klientów zwi„zana jest m.in. z faktem sto-
sowania przez Toyota Motor Poland zasad marketingu relacji (marketingu
zorientowanego na klienta). Potwierdzeniem tego jest has‡o przewodnie
Toyoty stworzone przez pierwszego prezydenta Toyoty w Polsce i reali-
zowane po dzieæ dzisiejszy. Has‡o to umieszczone jest w centralnym punkcie
ka¿dego ASD i brzmi: Ca‡kowite zadowolenie klientów jest dla nas je-
dyn„ miar„ sukcesu. Dlatego spe‡nianie ich oczekiwaæ stanowi fundament
naszej filozofii i podstawow„ motywacjŒ wszystkich dzia‡aæ Toyota
w Polsce. Wiemy, ¿e klienci s„ najwiŒkszym dobrem, a pe‡ne zaspokojenie
ich potrzeb i oczekiwaæ musi byæ naszym celem.
Bardzo wa¿ny wp‡yw na wizerunek Toyota Motor Poland ma System
Identyfikacji Wizualnej. Polega on ujednoliceniu wygl„du zewnŒtrznego ASD,
tj. oznakowaniu lokali, zewnŒtrznych noników informacji oraz wszelkie-
go rodzaju druków i wydawnictw firmowych. System Identyfikacji Wizu-
alnej ma du¿y wp‡yw na kszta‡towanie to¿samoci firmy.
Nieodzownym elementem w dzia‡alnoci Toyota Motor Poland s„
dzia‡ania sponsorskie. Toyota ma szczególny stosunek do muzyki chopi-
nowskiej i osoby tego wielkiego kompozytora. Firma od lat otacza opie-
k„ Towarzystwo im. Fryderyka Chopina, sponsoruje Festiwal Chopinow-
ski, otacza opiek„ wybitnych i utalentowanych pianistów. Swój udzia‡ ma
równie¿ w produkcji p‡yt z muzyk„ powa¿n„ (www.toyota.com.pl).
Dzia‡alnoæ sponsorska i charytatywna prowadzona jest na codzieæ
w ASD, przede wszystkim w wiod„cych na rynku Górnego l„ska salo-
nach sprzeda¿y, nale¿„cych do firmy Czajka-Auto Sp. z o.o., a mieszcz„-
cych siŒ w Bytomiu i Chorzowie. Firma ta od pocz„tku swojej dzia‡alno-
ci sponsoruje wybrane imprezy regionalne m.in. l„skie Gody, l„sk„
MajówkŒ, wystawy kwiatów, wycigi psich zaprzŒgów itp. Czajka-Auto
Sp. z o.o. bierze równie¿ udzia‡ w dzia‡alnoci na rzecz owiaty i nauki,
otacza opiek„ szko‡Œ dla dzieci g‡Œboko upoledzonych, dofinansowuje
wycieczki dla dzieci szkó‡ rednich z regionu, a tak¿e wspomaga finanso-
wo dzieciŒc„ szko‡Œ walki ju-jitsu. Poza tym firma bierze czynny udzia‡
w imprezach okolicznociowych, organizuje m.in. wystawy samochodów
na terenie weso‡ego miasteczka w Chorzowie w Dniu Dziecka, funduj„c
szereg atrakcyjnych upominków dla dzieci.
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Powy¿sze dzia‡ania prowadzone przez ToyotŒ, a zw‡aszcza dzia‡ania
sponsorskie kszta‡tuj„ pozytywny wizerunek firmy, na którego podstawie
klienci dokonuj„ min. oceny jakoci produktów firmy.
2.2. Zadania skierowane do wewn„trz firmy
Toyota szczególn„ wagŒ przywi„zuje do stosunków panuj„cych w fir-
mie miŒdzy pracownikami wszystkich szczebli, w myl zasady, ¿e ka¿dy
pracownik powinien byæ rzecznikiem public relations swojej firmy oraz po-
winien poprawiaæ jej wizerunek i reputacjŒ na zewn„trz. Podstawowym
celem w dziedzinie wewnŒtrznego PR w Toyocie jest pe‡na identyfikacja
pracowników z firm„, a tak¿e wzrost efektywnoci dzia‡aæ ca‡ej za‡ogi.
W zwi„zku z tym, bardzo du¿„ wagŒ przywi„zuje siŒ w Toyocie do szko-
leæ pracowników odpowiedzialnych za bezporedni„ obs‡ugŒ klienta.
W 1999r. Toyota uruchomi‡a nowoczesny orodek szkoleniowy o po-
wierzchni prawie 2000m2, z licznymi salami wyk‡adowymi, gabinetami
dydaktycznymi, najnowoczeniejszym w Polsce zestawem diagnostycznym
oraz salonem ekspozycyjnym. Mechanicy i sprzedawcy regularnie uczest-
nicz„ w szkoleniach organizowanych przez Toyota Motor Poland, dosko-
nal„ swoje umiejŒtnoci w nowym orodku szkoleniowym, oraz bior„
udzia‡ w konkursach Mechanik Roku, Najlepszy Doradca Serwiso-
wy, Najlepszy Sprzedawca Samochodów. Stanowi to wyraz troski
Toyoty o najwy¿sz„ jakoæ us‡ug, zgodnie z programem satysfakcji klienta.
Kolejnym narzŒdziem wykorzystywanym w Toyocie przez dzia‡ PR
do wewnŒtrznej komunikacji jest - ukazuj„ca siŒ co dwa miesi„ce - gazetka
Satysfakcja klientów. Zawiera ona informacje dotycz„ce: samych pra-
cowników (ich sukcesy zawodowe), wa¿nych wydarzeæ firmowych, funk-
cjonowania poszczególnych stacji dealerskich, listy od klientów itp.
Najwa¿niejsz„ form„ komunikacji wewnŒtrznej w ASD s„ bezporednie
spotkania organizowane w ramach poszczególnych dzia‡ów, podczas któ-
rych pracownicy maj„ mo¿liwoæ przedyskutowania wielu nurtuj„cych ich
kwestii. Tradycj„ w Toyocie s„ równie¿ wyjazdy integracyjne i imprezy
okolicznociowe dla pracowników. W celu podniesienia efektywnoci pra-
cowników Toyota stosuje dla nich szereg programów motywacyjnych. S„
to m.in.: system wynagrodzenia prowizyjnego, nagrody pieniŒ¿ne, jak rów-
nie¿ wycieczki zagraniczne. Oprócz kontaktów osobistych z pracownika-
mi, Zarz„d Toyoty wykorzystuje w komunikacji wewnŒtrznej równie¿
pocztŒ elektroniczn„. Uzupe‡niaj„cymi publikacjami zak‡adowymi, pozwa-
laj„cymi na wewnŒtrzny dialog kierownictwa i pracowników s„ wszelkie-
go rodzaju foldery, broszury, informatory, sprawozdania i raporty.
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WewnŒtrzne PR w Toyocie ma olbrzymi wp‡yw na opiniŒ rodowi-
ska zewnŒtrznego. Pracownicy identyfikuj„cy siŒ z firm„ s„ najbardziej
wiarygodnym ród‡em informacji o przedsiŒbiorstwie.
2.3. Zadania skierowane na zewn„trz firmy
Dzia‡ public relations Toyota Motor Poland w swoich dzia‡aniach wy-
korzystuje w szerokim zakresie rodki masowego przekazu tj. prasŒ, ra-
dio, telewizjŒ i internet.
Pozwala to na przekazanie klientom wszelkich informacji na temat
firmy, pocz„wszy od prezentacji nowych modeli samochodów, poprzez
otwieranie nowych salonów, a¿ po zmiany zachodz„ce w technologii.
Toyota przywi„zuje równie¿ du¿„ wagŒ do dzia‡alnoci na rzecz ochro-
ny rodowiska. Wszystkie stacje dealerskie Toyoty spe‡niaj„ surowe nor-
my ekologiczne. Toyota Motor Poland jest firm„ zrzeszon„ i zaprzyjanio-
n„ ze wiatowym Funduszem Na Rzecz Przyrody WWF, uczestniczy
w jego akcjach i wspiera jego dzia‡ania. Oprócz tego Toyota opracowa‡a
zespó‡ zasad ochrony rodowiska pod nazw„ Karta Ziemi; zasady te
wdra¿ane s„ we wszystkich przedstawicielstwach na wiecie, w tym rów-
nie¿ w Polsce. G‡ówne za‡o¿enia Karty Ziemi to:
 zlikwidowanie szkodliwego wp‡ywu na rodowisko we wszyst-
kich dziedzinach swojej dzia‡alnoci,
 poszukiwanie technologii nieszkodliwych dla rodowiska,
 budowanie cis‡ych wiŒzi i wspó‡dzia‡anie z jak najwiŒksz„ liczb„
osób i organizacji zaanga¿owanych w ochronŒ rodowiska, w‡„-
czaj„c w to rz„dy paæstw, samorz„dy, a tak¿e kooperuj„ce firmy i
ga‡Œzie przemys‡u.
Na temat dzia‡alnoci ekologicznej Toyoty ukazuje siŒ szereg artyku-
‡ów w prasie i w internecie.
Podstaw„ komunikacji indywidualnej w Toyocie jest stworzona i regu-
larnie aktualizowana baza danych o klientach. Poszczególne ASD prowa-
dz„ w‡asn„ bazŒ danych, któr„ wykorzystuj„ w ramach dzia‡aæ public rela-
tions. DziŒki posiadanej bazie danych istnieje mo¿liwoæ listownego b„d
telefonicznego zapraszania klientów na ró¿ne uroczystoci firmowe m.in.
na Dni Otwarte. Dni Otwarte po‡„czone s„ zawsze z wprowadze-
niem nowego modelu samochodu na rynek i uatrakcyjniane s„ koncertami
lub wernisa¿ami.
Na tego rodzaju imprezy zapraszani s„ oprócz klientów równie¿ dzien-
nikarze, przedstawiciele spo‡ecznoci, w‡adz lokalnych i kocielnych. Do
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pozosta‡ych narzŒdzi wykorzystywanych w ramach PR zewnŒtrznego na-
le¿y zaliczyæ: udzia‡y w targach i wystawach, wrŒczanie klientom upomin-
ków firmowych, a tak¿e komunikacja przez internet.
W celu gromadzenia wokó‡ firmy osób jej sprzyjaj„cych i ¿yczliwych,
a tak¿e wyró¿nienia sta‡ych klientów Toyoty, powsta‡ Toyota Club. Do
grona klubowiczów mo¿e do‡„czyæ ka¿dy w‡aciciel samochodu marki
Toyota. Inn„ form„ wyró¿nienia klientów s„ Z‡ote i Srebrne Karty Toyota
Club. Dla wszystkich posiadaczy tych kart, Toyota przygotowuje szereg
przywilejów: rabaty obejmuj„ce czŒci zamienne, akcesoria i us‡ugi wiad-
czone przez stacje dealerskie, a tak¿e bezp‡atn„ subskrybcjŒ magazynu
Toyota News. Magazyn ten zawiera wiele interesuj„cych informacji do-
tycz„cych nowych modeli i technologii opracowanych przez ToyotŒ.
W celu podkrelenia zaanga¿owania firmy w ¿ycie spo‡eczne, od kilku
lat Toyota organizuje turniej tenisowy o Puchar Toyota Club, jak równie¿
imprezy off-roadowe dla posiadaczy samochodów terenowych.
Toyota w Polsce rozwija siŒ nieustannie, a w swych dzia‡aniach z za-
kresu public relations wykorzystuje szeroki wachlarz narzŒdzi, skierowany
zarówno do rodowiska zewnŒtrznego jak i wewnŒtrznego. Sprzyja to
z pewnoci„ kreowaniu pozytywnego wizerunku firmy i jego utrwaleniu
w pamiŒci odbiorców.
Uwagi koæcowe
W obecnych czasach cierpimy na prze‡adowanie komunikacyjne,
w zwi„zku z tym szczególnie trudne staje siŒ dotarcie do docelowych od-
biorców. Nie lada sukcesem staje siŒ zwrócenie ich uwagi, rozbudzenie
zainteresowania, wywo‡anie zmian w ich zachowaniu, a tak¿e pozytywne
utrwalenie w pamiŒci wizerunku przedsiŒbiorstwa.
Wiele firm zdaje sobie sprawŒ, i¿ reklama masowa nie jest ju¿ z‡otym
rodkiem, umo¿liwiaj„cym dotarcie do szerokiej rzeszy klientów. Tak wiŒc
osoby odpowiedzialne za promocjŒ produktów w firmie uciekaj„ siŒ do
innych sposobów komunikacji. Wykorzystuj„ wielce obiecuj„ce narzŒdzia
i rodki public relations. Informacje prasowe, publikacje, wydarzenia specjal-
ne, dzia‡ania na rzecz spo‡ecznoci lokalnej i wiele innych technik PR, po-
zwala organizacjom wyró¿niæ siŒ na rynku i uzyskaæ przewagŒ nad konku-
rentami.
Studium przypadku Toyota Motor Poland potwierdza, ¿e koncern ten
dziŒki dzia‡aniom z zakresu PR buduje pozytywny wizerunek w otoczeniu
oraz cieszy siŒ zaufaniem i popularnoci„ wród klientów. Potwierdzeniem
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tego mo¿e byæ fakt, i¿ produkty Toyoty stale utrzymuj„ siŒ na czo‡owych
miejscach w rankingach, wygrywaj„ szereg plebiscytów organizowanych
dla czytelników pism motoryzacyjnych i odnotowuj„ ci„g‡y wzrost sprze-
da¿y.
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II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwaæ konsumentów
 wspó‡czesnym wyzwaniem organizacji
Magdalena Do‡hasz*
WIZERUNEK SZKO£Y WYflSZEJ W OPINII
RESPONDENTÓW
Summary
The educational activity of the universities has started to change since the transfor-
mation in Poland. Marketing and other principles and methods of management used by
enterprises, found their place in the activity of  universities as well.
Marketing communication and particularly creating of the image of the University
are the source of competitive advantage. The students should identify with their University.
The aim of the paper is to analyse the elements of the image of the universities
which are noticed by students. The analysis is based on surveys conducted among students
from state-owned and non state-owned universities in Cracow.
Uwagi wstŒpne
Uczelnie wy¿sze to szczególny rodzaj instytucji, instytucji du¿ego za-
ufania spo‡ecznego, pe‡ni„cej szereg spo‡ecznych funkcji m.in.: kreowanie
postaw moralnych i przyzwyczajeæ kulturowych, propagowanie i kreowanie
stylów zachowaæ po¿„danych w spo‡eczeæstwie itp.
Dzia‡alnoæ edukacyjna wspó‡czesnej uczelni wy¿szej w Polsce zaczŒ-
‡a ulegaæ obecnie widocznym zmianom m.in. komercjalizacji, poniewa¿
Paæstwo obecnie zmieni‡o swoje relacje ze szko‡ami wy¿szymi, rezygnu-
j„c z funkcji zarz„dcy na rzecz roli paæstwa ewaluacyjnego, co poci„gnŒ‡o
za sob„ [Krzy¿anowska M., Znaczenie marketingu w dzia‡alnoci eduka-
cyjnej szko‡y wy¿szej, Marketing i Rynek , 2004, nr 3]:
 przeniesienie na uczelniŒ odpowiedzialnoci za planowanie instytu-
cjonalne,
 ograniczenie roli paæstwa do ustalania polityki edukacyjnej i pe‡nie-
nia nadzoru nad funkcjonowaniem poszczególnych podmiotów,
 zmniejszenia skali finansowania uczelni ze rodków publicznych oraz
wprowadzenia zasad konkurowania o te rodki.
* dr, Katedra Marketingu, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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Ograniczenie ochronnej roli Paæstwa, niew„tpliwie zwiŒkszy‡o zakres
samodzielnoci uczelni, jednoczenie jednak zmusi‡o je do wiŒkszej ak-
tywnoci równie¿ i aktywnoci rynkowej. Pojawi‡o siŒ pojŒcie mened¿ery-
zmu (jako filozofii zarz„dzania uczelni„), a podstawowym d„¿eniem uczelni
sta‡o siŒ efektywne zarz„dzanie zasobami, a tak¿e ich pozyskiwanie ze rod-
ków pozabud¿etowych oraz umocnienie swojej pozycji na rynku eduka-
cyjnym. Jako jedne z pierwszych instytucji doceni‡y uczelnie wartoæ sku-
tecznej komunikacji, podstawowego warunku dobrego funkcjonowania
na  konkurencyjnym rynku.
Wydaje siŒ, ¿e uczelnie wy¿sze zawsze docenia‡y rolŒ i wagŒ dobrego
wizerunku.  Wy¿sze uczelnie, prywatne lub subsydiowane przez paæstwo,
podejmowa‡y zawsze dzia‡ania maj„ce gwarantowaæ im dobry wizeru-
nek jako instytucje dzia‡aj„ce pod presj„ spo‡eczn„, a co za tym idzie do-
br„ komunikacjŒ z otoczeniem.
Wizerunek uczelni wy¿szej mo¿na bardzo ogólnie okreliæ jako ogó‡
skojarzeæ zwi„zanych z dan„ uczelni„. Czynniki, które wp‡ywaj„ na ukszta‡-
towanie siŒ wizerunku s„  zwi„zane ze:
 rodowiskiem spo‡ecznym, czyli kulturowymi i spo‡ecznymi uwarun-
kowaniami, które wp‡ywaj„ na zachowanie siŒ jednostki czy grupy,
 pogl„dami i zapatrywaniami, czyli racjonalnymi przes‡ankami oce-
ny obiektu,
 sfer„ osobowoci podmiotu, stanowi„ j„ s„dy emocjonalne i pro-
jekcje jednostki lub grupy [Tkaczyk J., Rachwalska J., Kszta‡towanie
wizerunku przedsiŒbiorstwa, Marketing i Rynek, 1997, nr 5].
Korzyci z dobrego wizerunku uczelni mo¿na podzieliæ na te o cha-
rakterze wirtualnym czy emocjonalnym oraz na te maj„ce swój wymiar
praktyczny (ekonomiczny).
Syntetycznie ujmuj„c korzyci p‡yn„ce z dobrego z wizerunku dla uczelni
to m.in.:
 Mo¿liwoci przyci„gniŒcia dobrych studentów,
 WiŒksze szanse absolwenta na znalezienie dobrej pracy,
 Wyró¿nienie  wród wielu innych uczelni, u‡atwia przyci„gniŒcie naj-
lepszej kadry naukowej,
 ZwiŒksza szansŒ na wspó‡pracŒ z dobrymi zagranicznymi uczelniami,
 ZwiŒksza szanse na pozyskanie unijnych funduszy na badania,
 Podniesie presti¿u miasta na terenie, którego dzia‡a itp. [na podsta-
wie: Koszembar-Wiklik M., Tytani i pariasi czyli wizerunek uczelni
wy¿szych, Public Relations materia‡y z II kongresu PR, WSiZ
w Rzeszowie, Rzeszów, 2003, s. 270.].
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Wizerunek zatem, o ile jest pozytywny, niesie dla uczelni liczne korzy-
ci, skutkuj„c przede wszystkim lojalnoci„ wielu grup wchodz„cych z ni„
w relacje, w szczególnoci ze studentami, i w ten sposób wp‡ywa korzyst-
nie na osi„ganie zamierzonych celów. Mo¿na zatem przyj„æ, ¿e jest on jed-
nym z czynników warunkuj„cych dobre wyniki uczelni, szczególnie sprzy-
jaj„c jej wysokiej efektywnoci w d‡ugim okresie.
Dzia‡aniem warunkuj„cym uzyskanie tych efektów jest rozpowszechnie-
nie wizerunku w spo‡eczeæstwie, a co najmniej wród wszystkich grup intere-
sariuszy  za porednictwem sprawnego systemu komunikowania uczelni z
otoczeniem. Uczelnie wy¿sze, realizuj„c ten cel, coraz czŒciej siŒgaj„ po ró¿no-
rakie instrumenty public relations wspomagaj„ce tworzenie wizerunku.
1. Elementy systemu wizualizacji jako wa¿ny instrument
public relations uczelni wy¿szej
Wród ró¿norodnych instrumentów wyró¿nianych w ramach dzia‡aæ
PR od wielu lat obserwuje siŒ wzrost znaczenia tzw. systemu identyfikacji
wizualnej przedsiŒbiorstwa (to¿samoæ wizualna), nale¿y on do narzŒdzi
permanentnego oddzia‡ywania na rynek, narzŒdzi rywalizacji o miejsce
w wiadomoci potencjalnych odbiorców. Jest to w skrócie kod optycz-
ny i estetyczny, umo¿liwiaj„cy firmie przekazywanie sygna‡ów, na których
jej najbardziej zale¿y, to znaczy takich, które buduj„ i utrwalaj„ jej dobry
wizerunek w otoczeniu [Krzy¿ak M., To¿samoæ wizualna firmy, Aida
Media 1999, nr 3.].
Jego istot„ jest wyró¿nienie siŒ wród konkurentów, podkrelenie
indywidualnego charakteru firmy oraz ‡atwoæ jej zauwa¿enia i zapamiŒ-
tania przez otoczenie, a w szczególnoci przez klientów [na podstawie:
Altkorn J., Wizualizacja firmy, IM, Kraków 1999, ss. 9-13].
Do podstawowych elementów najczŒciej tworz„cych system identy-
fikacji wizualnej przedsiŒbiorstwa, tak¿e i szko‡y wy¿szej, zaliczyæ nale¿y:
 znak firmowy (logo)  m.in. budowa znaku, pole ochronne, kolo-
rystyka znaku firmowego, kombinacje firmowe,
 kolorystyka firmy,
 liternictwo firmowe  wybór czcionek i sposoby ich wykorzysta-
nia,
 druki firmowe  oznakowania akcydensów, wizytówki,
 wydawnictwa firmowe, raporty,
 oznakowanie zewnŒtrzne i wewnŒtrzne budynków  - tablice infor-
macyjne, flagi,
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 oznakowanie pojazdów, stoisk targowych,
 ubiory pracowników  identyfikatory pracowników,
 zasady wykorzystania kolorystyki i logotypu w materia‡ach promo-
cyjnych,
 wygl„d stron internetowych itp.
Oprócz wymienionych wy¿ej, najwa¿niejszych, materialnych elemen-
tów systemu wizualnego firmy mo¿na wskazaæ inne (niematerialne) ele-
menty tworz„ce to¿samoæ firmy. Zalicza siŒ do nich:
 system zachowaæ, obejmuj„cy swoim zakresem ogó‡ relacji, jakie
tworz„ pracownicy w kontaktach wewnŒtrznych i zewnŒtrznych oraz
 system komunikacji obejmuj„cy wszystkie dzia‡ania zmierzaj„ce do
przekazania odbiorcy czytelnej informacji na temat wartoci, zda-
rzeæ, osób i rzeczy celowych z punktu widzenia funkcjonowania
przedsiŒbiorstwa [na podstawie: Komunikacja marketingowa pod
red. Rydla M., ODDK, Gdaæsk 2001, s. 83].
Do podstawowych elementów niematerialnych  wspó‡tworz„cych
system to¿samoci zaliczyæ nale¿y m.in.: osobiste kontakty (podczas serwi-
su, negocjacji, sprzeda¿y, rozmów telefonicznych itp.), kontakty porednie
za pomoc„ s‡ów i obrazów (w reklamie czy informacje w rodkach ma-
sowego przekazu), zas‡yszane o firmie i jej wyrobach opinie, zachowanie
i maniery personelu, sukcesy i niepowodzenia firmy itp.
W przypadku uczelni wy¿szej system identyfikacji, jak zosta‡o ju¿ wspo-
mniane, jest jednym z wa¿niejszych elementów komunikacji z otoczeniem,
powinien on zatem byæ struktur„ monolityczn„. Skutecznoæ jego bŒdzie
wiŒc zale¿na nie tylko od wykorzystania grafiki, kolorystyki, liternictwa czy
nazwy, ale wprowadzenie jednolitego kodu wizualnego  jego standaryzacji
ujŒtej w tzw. ksiŒgŒ wizualizacji czy te¿ ksiŒgŒ to¿samoci. Wprowadzenie
w ¿ycie elementów ksiŒgi to¿samoci wymaga od ka¿dej firmy, równie¿
od szko‡y wy¿szej, zaanga¿owania pracowników, wdra¿aj„cych ten system,
nastŒpnie koordynuj„cy i kontroluj„cy go, a wiŒc uruchomienia procesu za-
rz„dzania. Dopiero efektywne i skuteczne zarz„dzanie systemem identyfika-
cji wizualnej oraz innymi dzia‡aniami w zakresie PR prowadzi do tworzenia
dobrego wizerunku uczelni, i tym samym u‡atwia identyfikacjŒ szko‡y wy-
¿szej zarówno wród obecnych jak i potencjalnych studentów.
Polskie uczelnie, z d‡ugoletni„ tradycj„, zazwyczaj posiadaj„ od wielu
lat w‡asny znak  logo, barwy oraz inne elementy wizualne firmy. Niestety,
w trakcie dziesiŒcioleci przechodzi‡y one niezamierzon„ najczŒciej ewolu-
cjŒ, co w efekcie prowadzi obecnie do braku jednolitoci (przyk‡adowo
pos‡ugiwanie siŒ kilkoma znakami, ró¿ni„cymi siŒ znacznie od siebie na
ró¿nych drukach czy wizytówkach, czy ró¿nymi odcieniami barw itd.). To
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 Badania na Uczelni paæstwowej zosta‡y przeprowadzone przy wspó‡udziale Pani dr A. flbi-
kowskiej, za na Uczelni prywatnej samodzielnie przez autorkŒ niniejszego artyku‡u.
samo zdarza siŒ w uczelniach m‡odych powsta‡ych niedawno, gdzie
z kolei daleko id„ca dowolnoæ i niefrasobliwoæ w pos‡ugiwaniu siŒ ele-
mentami identyfikacji wizualnej spowodowana jest czŒsto wiadomym
marginalizowaniem problemu czy te¿ wrŒcz ignorancj„.
Reasumuj„c, jest oczywistym, ¿e niezwykle trudno jest dorobiæ siŒ
spójnego i jednolitego systemu wizualnego uczelni - wspó‡czesnej uczelni,
ale nale¿y mimo trudnoci podejmowaæ takie dzia‡ania.
Czy elementy systemu wizualnego uczelni wy¿szej s„ postrzegane przez
najwa¿niejszych jej odbiorców - studentów? Czy studenci znaj„ dzia‡ania
PR swojej Uczelni a w szczególnoci logo, barwy i elementy niematerialne
tworz„ce jej wizerunek? Te pytania by‡y podstaw„ do przeprowadzenia
badaæ i napisania opracowania na ten temat.
Badania1  w oparciu o które powsta‡ niniejszy artyku‡, zosta‡y prze-
prowadzone w II po‡owie kwietnia i  I po‡owie maja 2005 roku wród
studentów studiów zaocznych i dziennych dwóch Uczelni Wy¿szych
w Krakowie: paæstwowej (tradycja jej siŒga 80 lat) i prywatnej (dzia‡aj„cej
na krakowskim rynku edukacyjnym od zaledwie 5 lat).
Mia‡y one stanowiæ jedynie próbŒ wstŒpnego zdiagnozowania pro-
blemu, czy i w jaki sposób ta w‡anie grupa respondentów  studenci 
postrzegaj„ elementy wizualnej to¿samoci stosowane przez macierzyste
Uczelnie. W badaniach wykorzystano metodŒ badaæ ankietowych, za-
stosowany rodzaj ankiety to ankieta audytoryjna. Kwestionariusz ankie-
towy wype‡niany przez respondentów zawiera‡ 17 pytaæ: w tym pytaæ
zamkniŒtych by‡o 12, otwartych 5 oraz 4 pytania metryczkowe. Popula-
cjŒ badan„ stanowili studenci wszystkich typów studiów.  Jednostk„ pró-
by, jednoczenie respondentami byli studenci I roku studiów. W bada-
niach wziŒ‡o udzia‡ 340 studentów. CharakterystykŒ badanej zbiorowoci
przedstawia tabela 1.
Tabela 1. Charakterystyka badanych studentów
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie badaæ
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Typowy respondent w niniejszym badaniu to studentka uczelni pry-
watnej studiuj„ca na I roku Wydzia‡u Prawa i Administracji lub Stosun-
ków MiŒdzynarodowych i, jeli chodzi o uczelniŒ paæstwow„, to równie¿
studentka I roku Wydzia‡u Zarz„dzania.
2. Instrumenty PR Uczelni Krakowskich w oczach respon-
dentów.
Na pocz„tku kwestionariusz ankietowego znalaz‡o siŒ pytanie maj„ce
na celu zorientowanie siŒ, czy studenci w ogóle dostrzegaj„  prowadzone
przez swoje Uczelnie dzia‡ania public relations, a zatem dokonanie pew-
nego rodzaju systematyzacji form tych ró¿norodnych dzia‡aæ (tabela 2).
Tabela 2. Struktura procentowa wg formy dzia‡aæ public relations,
z którymi spotkali siŒ respondenci
Strona internetowa 98,1 93,8
Tablice informacyjne na terenie kampusu 92,4 85,0
Ulotki informacyjne 72,1 85,0
Wydawnictwa uczelniane  foldery, katalogi 74,0 68,3
Informacje Rektora 22,9 60,0
System wizualizacji uczelni 40,1 54,4
Wyst„pienia w mediach pracowników i studentów 51,3 42,7
Gad¿ety (koszulki, kubki, d‡ugopisy itp.) 35,9 35,9
Dni otwarte Uczelni 95,6 33,3
Dzia‡ania Dzia‡u Promocji 37,3 31,1









ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie badaæ
Jak wynika z tabeli 2, wszyscy badani studenci dostrzegaj„ i spotkali
siŒ ze wszystkimi najwa¿niejszymi dzia‡aniami PR, jednak ka¿de z tych
dzia‡aæ mia‡o ró¿ny odsetek deklaruj„cych jego znajomoæ. I tak, naj-
bardziej dostrzeganymi dzia‡aniami public relations na obu typach uczelni,
plasuj„cymi siŒ w pierwszej trójce, s„: strona internetowa (odpowiednio
98% uczelnia paæstwowa i 93% uczelnia prywatna), tablice informacyjne
117
na terenie kampusu (odpowiednio 92%; 85%) oraz ulotki informacyjne
(85% - uczelnia prywatna) i Dni otwarte Uczelni (96% - uczelnia paæ-
stwowa). Nale¿y dodaæ, ¿e Dni otwarte Uczelni znalaz‡y siŒ w czo‡ów-
ce form PR stosowanych w uczelni paæstwowej, za w uczelni prywat-
nej wskaza‡o prawie o 1/3 mniej respondentów. Te dwie ostanie formy
wskazuj„ o prawie 15% wiŒcej respondentów na uczelni paæstwowej.
Najmniej zauwa¿aln„ form„ dzia‡alnoci PR obu badanych podmiotów
jest dzia‡alnoæ sponsorska Uczelni i sprawowanie mecenatu.
System wizualizacyjny obu Uczelni zosta‡ równie¿ dostrze¿ony przez re-
spondentów, jednak w rankingu znalaz‡ siŒ na dalszych pozycjach.  CzŒciej
wskazywali go studenci uczelni niepaæstwowej 54% ni¿ uczelni paæstwowej
tylko 40% (o 15% mniej wskazaæ). Wg deklaracji badanych równie¿ wydaw-
nictwa uczelni oraz wyst„pienia pracowników w mediach  zakwalifikowano
jako  wa¿ne dzia‡ania PR. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e oba te dzia‡ania s„ czŒciej
wskazywane przez ankietowanych na uczelni paæstwowej, wydaje siŒ, ¿e wyni-
ka to z wieloletniej tradycji w podejmowaniu takich dzia‡aæ.
Reasumuj„c, mo¿na przypuszczaæ, ¿e studenci obu szkó‡ wy¿szych
wykazuj„ dobr„ orientacjŒ w dzia‡alnoci Uczelni zwi„zanej z kszta‡towa-
niem jej wizerunku.
W opinii studentów (najwy¿ej w rankingu  tabela 2 ), we wspó‡cze-
snej szkole wy¿szej najwa¿niejszym elementem systemu wizualizacji two-
rz„cym wizerunek, a jednoczenie wspó‡czesnym ród‡em informacji
o jej dzia‡alnoci, powinna byæ strona internetowa. Strony WWW tworzo-
ne przez szko‡y wy¿sze s„ doskona‡ym narzŒdziem public relations, a In-
ternet stanowi o jej nowoczesnoci.
 Próbuj„c oceniæ popularnoæ tego elementu systemu to¿samoci, za-
pytano, jak czŒsto odwiedzaj„ oni  strony internetowe uczelni. Wród wszyst-
kich badanych studentów tylko cztery osoby nie korzystaj„ z informacji
zawartych na stronie internetowej.
Studenci szko‡y wy¿szej prywatnej deklarowali, i¿ generalnie korzystaj„
ze strony internetowej. I, tak po ok. 1/3 studentów odwiedza stronŒ inter-
netow„ Uczelni odpowiednio:  przynajmniej 1 raz w tygodniu, 2-3 razy
w miesi„cu oraz raz w miesi„cu lub rzadziej. Informacje te by‡y trochŒ inne
w Uczelni paæstwowej.  Tu 44% respondentów twierdzi‡o, ¿e odwiedza
stronŒ internetow„ przynajmniej 1 raz, a 1/5 deklaruje 1 raz w miesi„cu.
Zatem studenci szko‡y paæstwowej czŒciej korzystaj„ z tego ród‡a infor-
macji. Na obu uczelniach respondenci ocenili podobnie strony internetowe;
wszystkie cechy stron WWW (atrakcyjnoæ, aktualnoæ, szybkoæ ‡adowania,
zakres informacji) oceniane s„ jako nieznacznie lepsze od przeciŒtnej.
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3. Postrzeganie systemu wizualizacyjnego uczelni w two-
rzeniu jej wizerunku
Do podstawowych elementów najczŒciej tworz„cych system identy-
fikacji wizualnej uczelni zaliczyæ nale¿y znak firmowy, kombinacje firmo-
we i kolory. Obie badane Uczelnie posiadaj„ te podstawowe elementy
i stosuj„ je w swojej dzia‡alnoci. W badaniu starano siŒ dokonaæ analizy
znajomoci tych elementów.
Proszono respondentów o opisanie loga swojej Uczelni. I tak jeli chodzi
o UczelniŒ prywatn„, wród badanych studentów znalaz‡y siŒ tylko 4 oso-
by, które nie wiedz„ jak wygl„da logo w‡asnej Uczelni lub te¿ podawa‡y
one b‡Œdnie jego elementy. A¿ 1/4 ankietowanych studentów potrafi‡a
poprawnie opisaæ pe‡ne logo - 5 jego elementów sk‡adowych.  W tym
miejscu nale¿y powiedzieæ, i¿ logo Uczelni posiada wiele elementów i jest
nie‡atwe do zapamiŒtania. 78% respondentów umia‡a poprawnie podaæ
tylko lub a¿ trzy jego elementy, a 56% podawa‡a tylko
2 elementy.
Inna jest sytuacja, jeli chodzi o UczelniŒ paæstwow„. I tak, tu niestety
znalaz‡ siŒ wiŒkszy odsetek osób, które nie wiedz„, jak wygl„da logo w‡a-
snej Uczelni (prawie 17%) lub te¿ podawa‡y one b‡Œdnie jego elementy 
przyk‡adowo: herb Krakowa, orze‡ i krzy¿, niebieska tarcza itp. Tylko 1%
ankietowanych potrafi‡o poprawnie podaæ pe‡ne logo - wszystkie jego
elementy sk‡adowe. 77% respondentów potrafi‡o wymieniæ poprawnie
3 jego elementy. SytuacjŒ t„ mo¿na by t‡umaczyæ niedawn„ zmian„ loga
Uczelni, nowe logo ma dopiero rok.
Drugi element, który poddano badaniu to barwy Uczelni. Okazuje siŒ,
¿e prawie 50-60% respondentów na obu Uczelniach poprawnie wymie-
nia oba podstawowe kolory ka¿dej z nich.
4. Pozosta‡e elementy wizualnej to¿samoci Uczelni
Inne elementy sk‡adaj„ce siŒ na system wizualnej to¿samoci szko‡y
wy¿szej, równie wa¿ne jak elementy materialne, s„ system zachowaæ i sys-
tem komunikacji w firmie. Jednak badanie tych zagadnieæ potraktowano
wiadomie, w sposób doæ ogólny z uwagi na fakt,  i¿ ka¿da Uczelnia
obecnie prowadzi w‡asne, permanentne badania ankietowe wród stu-
dentów maj„ce za zadanie ocenŒ relacji z jej pracownikami.
Próbowano zatem w badaniach uchwyciæ podstawowe relacje miŒ-
dzy kadr„ naukow„, personelem szko‡y wy¿szej a studentami poprzez
ocenŒ cech poszczególnych grup pracowników obu Uczelni (tabele 3,4,5).
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Tabela 3. Cechy wyk‡adowców, na które studenci zwracaj„ uwagŒ
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie badaæ
Studenci ceni„ sobie najbardziej w kontaktach z kadr„ naukow„ (ta-
bela 3) przede wszystkim umiejŒtnoci w przekazywaniu wiedzy (ponad
80% wskazaæ) oraz ¿yczliwoæ (w obu grupach badanych wskazania
oscyluj„ w granicach 40%). Na trzecim miejscu znalaz‡y siŒ zachowanie -
kultura osobista (1/3 badanych) w Uczelni paæstwowej  oraz zakres
posiadanej wiedzy (ponad 1/3 badanych) w Uczelni prywatnej. Respon-
denci nie przywi„zuj„ specjalnej wagi do wygl„du  estetyki ubioru pro-
wadz„cych zajŒcia.
Jeli chodzi o personel administracyjny, obs‡uguj„cy studentów tj. pra-
cowników dziekanatów i sekretariatów (tabela 4), to wskazywano w obu
Uczelniach na pierwszym miejscu na sprawnoæ obs‡ugi studentów i na
miejscu drugim ¿yczliwoæ.
 Tabela 4. Cechy pracowników dziekanatów i sekretariatów, na które
studenci zwracaj„ najczŒciej uwagŒ






Zachowanie  kultura osobista 32,1 27,2
Zakres posiadanej wiedzy 29,4 34,4
Punktualnoæ 6,7 9,4
Wygl„d  estetyka ubioru 1,9 3,9







Sprawnoæ obs‡ugi studentów 67,9 76,1
Wygl„d  estetyka ubioru 3,1 2,8









Posiadany identyfikator 17,6 17,7
Wygl„d  estetyka ubioru 25,2 37,6
Zachowanie  kultura osobista 81,8 79,6
Poproszono równie¿ badanych o ocenŒ portierów i s‡u¿b firm ochro-
niarskich, z którymi na co dzieæ spotykaj„ siŒ studenci (tabela 5). Tu rów-
nie¿ w obu grupach badanych wyniki by‡y zbie¿ne. Przede wszystkim ba-
dani zwracaj„ uwagŒ, jak deklaruj„, na zachowanie  kultura osobista
(prawie 80% wskazaæ) oraz na kompetencje tych osób (ok. 40%). Tylko
17% respondentów w obu grupach badanych zwraca uwagŒ na posiada-
nie przez nich identyfikatora, jednego z elementów systemu wizualnego
firmy.
Tabela 5. Cechy portierów i pracowników ochrony, na które studenci
zwracaj„ najczŒciej uwagŒ
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie badaæ
Na koniec poproszono respondentów o ocenŒ wizerunku Uczelni.
Ogólnie mo¿na stwierdziæ, ¿e badani pozytywnie ocenili wizerunek jednej
i drugiej Uczelni. Tak wiŒc, zarówno na Uczelni paæstwowej jak te¿ i pry-
watnej respondenci rednio przyznali  3,5 punktu w skali od 1 do 5 (gdzie
1 by‡o ocen„ najs‡absz„, a 5  najlepsz„). Nale¿y dodaæ, ¿e ¿aden student
nie wystawi‡ Uczelniom najgorszej oceny.
Uwagi koæcowe
Reasumuj„c, badania pokaza‡y, i¿ studenci zarówno Uczelni paæstwo-
wej jak i prywatnej dostrzegaj„ dzia‡ania podejmowane przez nie, kszta‡-
tuj„ce jej wizerunek. Oceniaj„ te dzia‡ania pozytywnie i co warto zauwa-
¿yæ, na bardzo podobnym poziomie. Potrafi„ równie¿ prawid‡owo zi-
dentyfikowaæ podstawowe elementy tworz„ce system wizualny szko‡y
wy¿szej. Wydaje siŒ zatem,  ¿e dzia‡ania te s„ skuteczne i spe‡niaj„ swoje
funkcje.  To opracowanie mo¿e stanowiæ punkt wyjcia do dalszych, szcze-
gó‡owych badaæ zwi„zanych z elementami kszta‡tuj„cymi wizerunek szko‡y
wy¿szej oraz ich rol„ i znaczeniem.
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II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwaæ konsumentów
 wspó‡czesnym wyzwaniem organizacji
Dawid Soin*




The ever increasing competition between parties on the political stage forces them to
resort to new techniques in their fight for voters. Search for effective ways of influencing
the political arena has created a new approach to how party rivalry is portrayed. Due to
the nature of the political market marketing techniques are being adapted to and
practically applied in politics. The subjects of political competition have been mobilised to
conduct their political activities with due account taken of the principles of marketing.
Political advertising as one of  the key political marketing techniques is currently
widely used in political actions. Contemporary electoral campaigns just cannot be run
without political advertising, one of  promotional actions, aimed at winning as large
a number of supporters as possible.
This article seeks to present basic issues related to using advertising in politics.
Uwagi wstŒpne
Celem podmiotów rywalizacji politycznej jest nie tyle jednorazowe
zwyciŒstwo polityczne, ile przede wszystkim przetrwanie organizacyjne oraz
d„¿enie do powiŒkszenia zakresu w‡asnego wp‡ywu politycznego[Janik 
Wiszniowska 2002, s.171]. Natura rynku politycznego1 doprowadzi‡a do
sytuacji, w której kandydaci oraz partie polityczne, aby  zwiŒkszyæ swoje
szanse na osi„gniŒcie zamierzonego celu, zmuszeni s„ do dostosowania siŒ
do nowych technik, regu‡ i praw rz„dz„cych wspó‡czesn„ aren„ walki
politycznej. ZwiŒkszaj„ca siŒ konkurencja partii politycznych  zmusza je
to wykorzystania coraz nowszych i skuteczniejszych technik  w walce
o elektorat.
* mgr, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagielloæskiego
1
 Dla dalszych rozwa¿aæ nad istot„ reklamy politycznej nale¿y przyj„æ, i¿ rynek polityczny jest
rozumiany jako  proces interakcji pomiŒdzy partiami i liderami politycznymi, wystŒpuj„cymi w roli dostawców
dóbr i oferentów, a wyborcami traktowanymi jako konsumenci [Antoszewski, Herbut, s. 356].
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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Reklama polityczna jako jedna z kluczowych technik marketingu poli-
tycznego2  jest obecnie szeroko wykorzystywana w dzia‡aniach politycz-
nych. Nie mo¿na mówiæ o wspó‡czesnej kampanii wyborczej bez rekla-
my politycznej, która stanowi  jeden ze sposobów dzia‡aæ promocyjnych,
maj„cy na celu pozyskanie jak najszerszej grupy zwolenników.
Historia zjawiska okrelanego dzi mianem reklamy politycznej siŒga
staro¿ytnoci. Podczas prac archeologicznych na terenie antycznej Pompei
odkryto wród rozmaitych  wiadectw ¿ycia staro¿ytnego miasta (które-
mu zag‡adŒ w 79 roku p.n.e. przynios‡y popio‡y Wezuwiusza) kilka tysiŒcy
napisów o charakterze reklamowym. Znajdowa‡y siŒ tam m.in. og‡osze-
nia, zawiadomienia oraz odezwy wyborcze, które s„ jednym z pierwszych
wiadectw publicznej aktywnoci w sferze polityki [Bajka1994, s. 6]. Nale-
¿y podkreliæ fakt, i¿ owa tragiczna w skutkach erupcja wulkaniczna zbie-
g‡a siŒ z momentem prowadzenia kampanii wyborczej, podczas której
wykorzystano ponad 1600 afiszy reklamowych [Ulicka 1996, s. 157].
O prawdziwym postŒpie w sensie skutecznoci reklamy politycznej,
mówiæ mo¿emy po wkroczeniu na scenŒ polityczn„ mediów elektronicz-
nych. Pierwsze polityczne reklamy radiowe powsta‡y w latach trzydzie-
stych XX wieku, a pierwsza seria reklam telewizyjnych zosta‡a wyemito-
wana przy okazji kampanii prezydenckiej Dwighta Eisenhowera w 1952
roku  [Dobek  Ostrowska 2004, s. 236]. Od tego czasu przywi„zuje siŒ
do niej coraz wiŒksze znaczenie. Jego miernikiem jest choæby rozwój re-
klamy politycznej w ostatnich piŒædziesiŒciu latach, praca wk‡adana
w doskonalenie jej form, rodków i adaptowanie osi„gniŒæ nauk spo‡ecz-
nych do konstruowania mo¿liwie efektywnych kampanii reklamowych.
wiadczy o tym tak¿e nieustaj„cy wzrost kosztów kampanii, obserwowa-
ny szczególnie na najbogatszym, amerykaæskim rynku politycznym [Pion-
tek 2002, s. 158].
Nie mo¿na uciec od konstatacji, i¿ reklama polityczna wzbudza kon-
trowersje jeszcze w wiŒkszym stopniu ni¿ reklama handlowa. NajczŒciej
pojawiaj„ce siŒ zarzuty zwi„zane z wykorzystaniem reklamy w polityce s„
nastŒpuj„ce [Mazur 2004, s. 297 - 298] :
 reklama jest stosowana, by stworzyæ fa‡szywy wizerunek kandyda-
tów,
2
 Marketing polityczny definiowany jest jako zespó‡ teorii, metod, technik i praktyk spo‡ecznych,
maj„cych na celu przekonanie obywateli, by udzielili poparcia cz‡owiekowi, grupie lub projektowi politycznemu
[Ulicka 1996, s. 157]. A. flukowski definiuje marketing polityczny jako zespó‡ dzia‡aæ prowadzo-
nych na rynku politycznym, maj„cych na celu precyzyjne okrelenie i promocjŒ konkretnej oferty politycznej
w warunkach sta‡ej konkurencji [flukowski 1999, s. 104].
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 reklama stosowana jest, by zniekszta‡ciæ problemy i preferencje kan-
dydatów wzglŒdem  tych problemów,
 moralnie z‡ym czynem jest sprzedawanie kandydatów jak myd‡o
czy p‡atki zbo¿owe,
 za porednictwem krótkich formatów, które dominuj„ w reklamie
politycznej nie sposób prowadziæ powa¿n„ dyskusjŒ o kandydatach
i problemach,
 znaczenie wizerunku, jak i starania zwi„zane z jego przygotowa-
niem, oznaczaj„ wyja‡owienie polityki i odchodzenie od idei kon-
stytuuj„cych demokracjŒ, podobieæstwo celów konkuruj„cych ze
sob„ si‡ politycznych powoduje, i¿ bardziej liczy siŒ pomys‡ prezen-
tacji ni¿ sam towar  - forma wiŒc zaczyna górowaæ nad treci„
[Pawe‡czyk, Piontek 1999, s. 116].
Dla równowagi - nale¿y wspomnieæ o zwolennikach, czy wrŒcz
apologetach reklamy politycznej. Ich argumenty przedstawiaj„ siŒ na-
stŒpuj„co:
 reklama polityczna nie tworzy fa‡szywych wizerunków i nie znie-
kszta‡ca ich, wykorzystuje te cechy kandydatów, które istniej„,
 autorzy reklamy politycznej ogniskuj„ swoj„ uwagŒ jedynie na do-
brych cechach, utwierdzaj„ i wzmacniaj„ ich obecnoæ w wiado-
moci odbiorców; ludzie reklamy nie tworz„ czego, czego nie ma,
przekazuj„ to, co jest,
 reklama polityczna wzmacnia system polityczny, umo¿liwiaj„c poli-
tykom lepsze komunikowanie siŒ z publicznoci„ a wyborcom do-
starczaj„c wiŒkszej iloci informacji politycznych,
 reklama polityczna w wiŒkszej czŒci informuje o wa¿nych dla wy-
borców sprawach ni¿ zniekszta‡ca rzeczywistoæ.
Artyku‡ niniejszy ma na celu zaprezentowanie udzia‡u reklamy w ob-
szarze polityki.  Oczywicie  artyku‡ nie wyczerpuje pojemnej i z‡o¿onej
problematyki reklamy politycznej, przedstawia jedynie wybrane kwestie
zwi„zane z t„ kategori„.
1. Reklama polityczna  zagadnienia definicyjne
Reklama jako jedna z technik marketingu politycznego stosuje wiele
metod oddzia‡ywania na obywatela (np. manipulacja, perswazja), lecz jej
istot„ jest przede wszystkim zjawisko wielokrotnego powtarzania sfor-
mu‡owanego przekazu [Wiszniowski 2000, s. 114]. Jak twierdzi G. Elgo-
zy, powtarzanie jest perswazj„, która powinna zmusiæ do kupowania tych,
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którzy nie maj„ na to ochoty, a za pomoc„ perswazji mo¿na sprzedawaæ
myd‡o, samochody, partie, wiedzŒ, a tak¿e  jak konstatuje autor  na-
dziejŒ, honory, a tak¿e duszŒ[Elgozy 1973, s. 25]. Reklama to swoisty kod
wi„zany, wzrokowo  werbalny i audialny, ‡„cz„cy z sob„ w dowolnych
konfiguracjach: s‡owo, obraz i dwiŒk, a jej oddzia‡ywanie mo¿na spro-
wadziæ do czterech podstawowych kategorii: postrzegania, rozpoznania,
zapamiŒtywania oraz wp‡ywania [Wiszniowski 1999, s. 82].
Reklama jest kategori„ ewolucyjn„, maj„c„ obecnie charakter uniwer-
salny, przynajmniej, jeli chodzi o zakres jej stosowania. Reklama politycz-
na czŒsto bywa definiowana analogicznie do reklamy komercyjnej. Anali-
zuj„c literaturŒ przedmiotu, mo¿na natrafiæ na nastŒpuj„ce definicje rekla-
my politycznej:
 Reklama polityczna to forma komunikowania politycznego za porednictwem
mediów masowych, której celem jest przekonaæ wyborców, aby g‡osowali na
kandydatów lub partie [Mazur 2004, s. 111].
 Reklama polityczna to wszelka p‡atna forma przedstawiania i popierania kan-
dydatów, partii, programów lub idei przez okrelonego nadawcŒ [Kolczyæski,
Sztumski 2003, s. 130].
 Reklama polityczna to element zintegrowanej strategii marketingowej, która
umo¿liwia komunikowanie podmiotów rywalizacji, a wiŒc partii politycznych,
liderów partyjnych, kandydatów politycznych z otoczeniem spo‡ecznym [Wisz-
niowski 2000, s. 116].
 Reklama polityczna to proces komunikacyjny, dziŒki któremu ród‡o (kan-
dydat polityczny lub partia) nabywa okazjŒ, by przedstawiæ odbiorcom, za
pomoc„ kana‡u masowej komunikacji, przekaz polityczny w celu wp‡yniŒ-
cia na ich polityczne postawy, przekonania i/lub zachowania [Kaid 1981,
s. 250].
Nale¿y wiŒc skonstatowaæ, i¿ reklama polityczna nie jest form„ jedno-
razow„ i spontaniczn„, lecz raczej systemem komunikowania globalnego,
celowym i ci„g‡ym, w którym podmioty rywalizacji stosuj„ wszelkie do-
stŒpne im rodki przekazu.  Dlatego te¿ w wielu, zw‡aszcza wspó‡cze-
snych definicjach, okrela siŒ reklamŒ jako perswazyjne komunikowanie
masowe [Wiszniowski 1999, s. 83]. Reklama jest zatem jedn„ z form ko-
munikowania masowego, rozumianego jako proces porozumiewania siŒ
ludzi, odgrywaj„cych w nim zró¿nicowane role [Dobek  Ostrowska 1997,
s. 7]. Pe‡ni wiŒc ona funkcjŒ informacyjn„ w systemie komunikowania
zarówno jednostek organizacyjnych z klientem, jak i ugrupowaæ politycz-
nych z wyborc„, umo¿liwiaj„c przetransponowanie na rynek ekono-
miczny lub polityczny opracowanych przez podmioty gospodarcze i par-
126
tie polityczne strategii aktywizuj„cych potencjalnych konsumentów w przy-
padku tych pierwszych, elektorat za  w przypadku drugich [Wiszniow-
ski 2000, s. 115].
Reklama polityczna jest elementem zintegrowanej strategii marketin-
gowej, która umo¿liwia komunikowanie podmiotów rywalizacji, a wiŒc
partii politycznych, liderów partyjnych, kandydatów politycznych z oto-
czeniem spo‡ecznym. Tak wiŒc, reklama polityczna, bŒd„ca podstawo-
wym sposobem dzia‡aæ promocyjnych podmiotów rywalizacji politycz-
nej, ma na celu pozyskanie jak najszerszej grupy zwolenników.
2. Funkcje i cele  reklamy politycznej
Reklama polityczna pe‡ni liczne funkcje w kampanii wyborczej,
przede wszystkim z punktu widzenia partii politycznej/kandydata, ale
równie¿ wyborcy. Mo¿na wymieniæ nastŒpuj„ce funkcje reklamy poli-
tycznej [Kolczyæski, Sztumski 2003, s. 133], [Wiszniowski 1999, s. 107],
[Dobek-Ostrowska 2004, s. 238], [Mazur 2004, s. 125], [Denton, Wo-
odward 1998, s. 109]:
 czyni„ kandydata / partiŒ polityczn„ znan„ lub bardziej znan„ i roz-
poznawaln„,
 buduj„ wizerunek kandydata/partii politycznej,
 przedstawiaj„, t‡umacz„ problemy poruszane w programach wy-
borczych - w ten sposób zwracaj„ uwagŒ na pewne, wybrane na
podstawie badaæ rynku politycznego, kwestie,
 stymuluj„ aktywnoæ polityczn„,
 umo¿liwiaj„ atakowanie konkurencji,
 umo¿liwiaj„ odpieranie ataków rywali,
 motywuj„  do popierania polityka/partii politycznej,
 wp‡ywaj„ na  niezdecydowanych wyborców,
 demonstruj„ talent polityka/partii politycznej.





Celem reklamy identyfikuj„cej jest dotarcie do wyborców z informacja-
mi o kandydacie lub aktualnym programie partii. K‡adzie siŒ nacisk na
zasadnicze punkty programu, wskazuj„c ich wa¿noæ i zwi„zek z proble-
mami spo‡ecznymi. Fundamentalnego znaczenia nabiera zakomunikowa-
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3
 W ekonomii pozycjonowanie okrela siŒ jako dzia‡anie zwi„zane z kszta‡towaniem oferty
i image przedsiŒbiorstwa, prowadz„ce do zajŒcia wyranego, znacz„cego miejsca w pamiŒci
odbiorców docelowych [Kotler 1994, s. 28].Pozycjonowanie polega na identyfikacji, opraco-
waniu i komunikowaniu przewagi konkurencyjnej, dziŒki której oferta kandydata/partii po-
strzegana jest  przez wyborców, jako wyró¿niaj„ca siŒ, czyli lepsza od ofert konkurentów.
4
 Termin negatywna reklama polityczna przypisuje siŒ przekazom zawieraj„cym atak na
kandydata: jego ¿ycie osobiste,  sprawy, w które by‡ lub jest zaanga¿owany i partiŒ, któr„
reprezentuje. Celem negatywnej reklamy politycznej jest pogorszenie pozycji i wizerunku
rywala na korzyæ nadawcy. Innymi s‡owy, reklama negatywna ma powodowaæ odebranie
rywalowi czŒci wyborców.
nie poprzez wypowiedzi, dzia‡ania lub zachowania niewerbalne swojej
to¿samoci i celów politycznych.
Reklama przekonuj„ca jest g‡ównym instrumentem wykorzystywanym
w procesie pozycjonowania3  kandydata/partii politycznej i kszta‡towa-
nia wizerunku. Kluczowym celem jest prezentacja za‡o¿eæ programo-
wych i ró¿nicowanie w stosunku do innych uczestników gry politycznej.
Tego rodzaju przekazy oprócz upowszechniania maksymalnej iloci in-
formacji powinny zwróciæ uwagŒ wyborców, zw‡aszcza tych niezdecy-
dowanych.
Istot„ reklamy porównawczej jest kszta‡towanie pozytywnego wizerunku
kandydata/partii przy jednoczesnym kwestionowaniu walorów politycz-
nych konkurencji. Tego rodzaju oddzia‡ywania stosunkowo czŒsto przy-
bieraj„ formy reklamy negatywnej4 .
Reklama utrwalaj„ca zazwyczaj towarzyszy ostatniej fazie kampanii. Ce-
lem reklamy jest podkrelanie korzyci zwi„zanych z oddaniem g‡osu na
danego kandydata lub partiŒ, przypomnienie osi„gniŒæ oraz mobilizacja
potencjalnych wyborców.
Przygotowanie reklamy politycznej  wymaga precyzyjnego okrelenia
sposobów realizacji jej celów. Poszczególne etapy realizacji celów reklamy
mo¿na przedstawiæ w nastŒpuj„cy sposób [Golka 1994]:
 okrelenie podmiotu oddzia‡ywania (czyli tej grupy celowej, do której
chce siŒ przede wszystkim skierowaæ reklamŒ, np. wyborcy),
 okrelenie treci oddzia‡ywaæ reklamowych oraz jej retoryki (czyli
sformu‡owanie tego, jakie informacje, w jaki sposób zostan„
podane i jakie bŒd„ interesuj„ce dla przewidywanej grupy wy-
borców),
 okrelenie efektu, jaki chce siŒ wywo‡aæ, oraz okrelenie i sprecyzo-
wanie metody weryfikacji przekazu, czyli ocena skutecznoci da-
nych dzia‡aæ reklamowych,
 okrelenie wszystkich dzia‡aæ cz„stkowych, które maj„ doprowa-
dziæ do tego efektu (czyli do za‡o¿onego celu ostatecznego),
 okrelenie kosztów, jakie mo¿na, nale¿y ponieæ, oraz zasad ich roz-
dzielania.
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ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie: Mazur 2004, Janik -Wiszniowska 2002
Reklama audiowizualna wydaje siŒ najbardziej znacz„c„ form„ prze-
kazu, anga¿uj„c„ jednoczenie receptory wzroku i s‡uchu (telewizja, filmy
wideo, DVD, multimedialne techniki komputerowe). Do najczŒciej wy-
korzystywanych form reklamy audiowizualnej nale¿„ [Wiszniowski 1999,
s. 96]: reklama telewizyjna i interaktywna  emituj„ca tzw. spoty5  reklamo-
we, czyli krótkie sekwencje filmowe emitowane w blokach  dla telewizji
 najczŒciej w pamie tzw. wysokiej ogl„dalnoci (czas i czŒstotliwoæ
emisji s„ zale¿ne od uregulowaæ prawnych, obowi„zuj„cych w poszcze-
gólnych paæstwach).
 Telewizja jest obecnie uprzywilejowanym i niezast„pionym rod-
kiem prezentacji wypowiedzi politycznych. Politycy wykorzystuj„
5
 Spot reklamowy jest terminem zaczerpniŒtym z anglojŒzycznej nomenklatury reklamy
i oznacza reklamowy przekaz stanowi„cy kombinacjŒ obrazu, s‡ów, muzyki i specjalnych
efektów, np. dwiŒkowych, komputerowych.  Standardowy spot trwa 30 sekund, choæ spoty-
kamy spoty 20-, 25-,40-lub 60  sekundowe [Wiszniowski 2000, s. 118].
3. Typologia reklamy politycznej
W literaturze przedmiotu spotyka siŒ ró¿nego rodzaju klasyfikacje re-
klamy politycznej. Bior„c pod uwagŒ cechy rodków przekazu - mo¿na
wyró¿niæ trzy podstawowe  typy reklamy politycznej (rys. 1).
Rysunek 1. Typy reklamy politycznej
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telewizjŒ w szczególny sposób  jako medium s‡u¿„ce do prowa-
dzenia reklamowych kampanii politycznych. Telewizja spe‡nia rolŒ
porednika pomiŒdzy wyborc„ a kandydatami i partiami politycz-
nymi.  Ze wzglŒdu na specyfikŒ przekazu telewizyjnego najczŒciej
kampanie nastawione s„ na promowanie kandydata, gdy¿ w sto-
sunkowo krótkich przekazach trudniej jest przedstawiæ z‡o¿one
kwestie polityczne czy programowe.
 Filmy wideo to szczególna forma reklamy stosowana w kampa-
niach wyborczych, realizowana najczŒciej w postaci spotów. Spo-
sób prezentacji kandydata  jego otoczenie, treæ i tonacja wypo-
wiedzi, muzyka, wykorzystane symbole komponuj„ siŒ w okrelo-
n„ ca‡oæ [Ulicka 1996, s. 166]. WydajŒ siŒ, i¿ wkrótce obszar ten
zostanie zagospodarowany przez technikŒ DVD.
 Sieci komputerowe to przysz‡oæ reklamy politycznej i komuni-
kowania masowego ogólnie. Nale¿y podkreliæ, i¿ fakt coraz
wiŒkszej specjalizacji ga‡Œzi przemys‡u komputerowego jest obec-
nie widoczny w tzw. nowym audiowizualnym sposobie prezen-
tacji kandydata czy partii politycznej. Bill Clinton po raz pierw-
szy w historii w listopadzie 1999 roku rozmawia‡ z Amerykana-
mi przez Internet [Mazur 2004, s. 114]. Medium to na pewno,
dziŒki temu, ¿e jest interaktywne, zrewolucjonizuje komuniko-
wanie polityczne.
Reklama audytywna to typ przekazu, który anga¿uje jedynie recep-
tor s‡uchu, uprawiany przede wszystkim za porednictwem radia i pro-
duktów przemys‡u fonograficznego (p‡yty CD).
 Radio jest rodkiem masowego przekazu o osobistym charakterze.
Dostarcza rozrywki i towarzystwa, jest równie¿ ród‡em najwie¿-
szych wiadomoci. Z punktu widzenia zasad marketingu istotnym
aspektem tej techniki promocyjnej jest fakt, i¿ sam dwiŒk, pozba-
wiony obrazu, mo¿e byæ skutecznym instrumentem wywierania
wp‡ywu. Poprzez w‡aciwe zastosowanie muzyki, g‡osów znanych
osób (aktorów, polityków itp.) czy dzia‡ania na emocje zdolny jest
wspieraæ czynnoci partii w kampanii wyborczej [Janik  Wiszniow-
ska 2002, s. 181].
Reklama wizualna jest form„ komunikowania, której przekaz od-
biera receptor wzroku. W zakres reklamy wizualnej wchodz„ [Wiszniow-
ski 2000, s. 124 - 126, [Mazur 2004, s. 112], [Janik-Wiszniowska 2002,
s. 177 -179]:
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 Reklama prasowa - zyska‡a na powszechnoci wraz z wprowadze-
niem ilustracji do gazet. Jest ona masow„ i najprostsz„, a zarazem
szybk„ form„ reklamy. Umo¿liwia najdogodniejsze dotarcie do
konkretnych grup wyborców. Ze wzglŒdu na powszechny charak-
ter prasy i jej specyfikŒ mo¿na ‡atwo ustaliæ zasiŒg kierowanego
komunikatu (prasa ogólnokrajowa czy lokalna). Czytelnicy wiŒk-
szoci  gazet charakteryzuj„ siŒ okrelonymi preferencjami, dlatego
bez szczególnych badaæ rynkowych mo¿na dotrzeæ do okrelonej
kategorii ludzi.
 Reklama zewnŒtrzna sta‡a to billboardy oraz plakaty. Billboardy to
du¿e plakaty usytuowane przy autostradach, drogach, ale równie¿
w centrach miast. FormŒ tŒ cechuje du¿a skutecznoæ w dotarciu
do odbiorców. Jest szeroko wykorzystywana w kampanii wybor-
czej. Podobnie popularne s„ mniejsze plakaty. Wyró¿nia siŒ dwa
rodzaje plakatów: personalne  z wizerunkiem kandydata i tema-
tyczne  prezentuj„ce slogan b„d kwestie programowe partii.
 Reklama na rodkach transportu  w tym przypadku nonikiem
reklamy s„ rodki komunikacji miejskiej np. tramwaje, autobusy, tro-
lejbusy. Reklama umieszczana jest równie¿ na samochodach.
 Ulotki s„ popularnym rodkiem reklamy politycznej. Cechuje je niski
koszt produkcji, prosta forma, du¿a iloæ informacji, jakie mog„ za-
wieraæ. Skutecznoæ ich os‡abia ogromna iloæ w kampanii  - wyborcy
otrzymuj„  dziesi„tki ulotek i w efekcie przestaj„ zwracaæ na nie uwagŒ.
 Gad¿ety to ró¿nego rodzaju drobiazgi, które wyborcy otrzymuj„
np. baloniki, chor„giewki, nalepki itp. Zadaniem ich jest wywo‡anie
u odbiorcy uczucia wdziŒcznoci i zobowi„zania.
Konkluduj„c, warto zaznaczyæ, i¿ o wyborze rodzaju i technik  rekla-
my politycznej decyduje wiele czynników, miŒdzy innymi: charakter wybo-
rów (lokalne czy narodowe) oraz finanse, którymi dysponuje sztab wy-
borczy.
Uwagi koæcowe
Reklama polityczna jest obecnie oczywistym i niezbŒdnym elementem
ka¿dej kampanii politycznej. Bardzo czŒsto fetyszyzuje siŒ jednak jej si‡Œ
sprawcz„ w procesach podejmowania konkretnych decyzji wyborczych
przez elektorat. Nale¿y podkreliæ, i¿ wyborcy czerpi„, wiadomie lub nie,
wiedzŒ o konkuruj„cych podmiotach z bardzo ró¿nych róde‡, czŒsto nie
do koæca kontrolowanych przez polityków. Je¿eli przekaz reklamowy nie
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koresponduje z t„ wiedz„, nie uwzglŒdnia dynamiki zmian w ca‡ej poli-
tycznej infosferze, to nie spe‡ni pok‡adanych w nim nadziei [Piontek 2002,
s. 169].
Reklama polityczna mo¿e stanowiæ istotny instrument umacniania, akty-
wizowania i kszta‡towania postaw politycznych oraz preferencji wyborczych.
fleby siŒ tak jednak sta‡o, nale¿y jednak podchodziæ do niej jak do ka¿dego
innego narzŒdzia: ze znajomoci„ rzeczy, wiadomoci„ jego mo¿liwoci i
ograniczeæ oraz bez nieuzasadnionej wiary, i¿ mo¿e czyniæ cuda.
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In the paper the author asks questions about several aspects in company competiti-
veness research. There are:
 how to define competitiveness of companies?
 how to build a model of theoretical concepts?
 what kind of measures should be used in the research?
 how to compare companies in the field of competitiveness?
 what rules should be set when choosing companies to a research group?
Uwagi wstŒpne
PojŒcie konkurencyjnoci sta‡o siŒ wa¿ne dla polskich przedsiŒbiorstw
w chwili przejcia od gospodarki centralnie planowanej do gospodarki
rynkowej. Dodatkowym czynnikiem wp‡ywaj„cym na rolŒ konkurencyj-
noci w funkcjonowaniu przedsiŒbiorstwa jest dokonuj„ca siŒ integracja
Polski z rynkiem europejskim i koniecznoæ konkurowania z firmami wy-
wodz„cymi siŒ z dojrza‡ych gospodarek rynkowych.
Wzajemne stosunki miŒdzy przedsiŒbiorstwami w gospodarce rynko-
wej, uznawane za stan normalny, nazywa siŒ konkurencj„. Konkurencja
oznacza sprzecznoci ujawniaj„ce siŒ miŒdzy podmiotami rynkowymi
w obrŒbie nak‡adaj„cych siŒ na siebie celów. Cele te s„ zwi„zane najczŒciej
z okrelon„ grup„ klientów. Istotne dla walki konkurencyjnej jest to, ¿e
osi„gniŒcie zamierzonego celu (efektu ekonomicznego) odbywa siŒ kosz-
tem pozosta‡ych rywalizuj„cych (po stronie poda¿owej) podmiotów ryn-
ku [Kramer 2000, s. 39].
Konkurencyjnoæ jako cecha przedsiŒbiorstwa jest konsekwencj„ ist-
nienia konkurencji na rynku. W literaturze panuje pogl„d, ¿e konkurencyj-
noæ jest pojŒciem teoretycznym. Oznacza to, ¿e jest jednoczenie pojŒ-
* mgr, Akademia Ekonomiczna w Katowicach
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
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ciem abstrakcyjnym, czyli nie odnosi siŒ wprost do konkretnych zjawisk
w okrelonym miejscu i czasie. Pozwala jednak uogólniaæ poszczególne
zdarzenia i sytuacje, oznaczaj„c ich wspólne w‡aciwoci [Gorynia 1998,
s. 105].
Celem referatu jest poszukiwanie poprzez publiczn„ dyskusjŒ odpo-
wiedzi na 7 istotnych pytaæ badacza konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw.
W zwi„zku z abstrakcyjnym charakterem konkurencyjnoci istnieje pro-
blem powi„zania tego pojŒcia z procesami zachodz„cymi w ¿yciu gospo-
darczym przedsiŒbiorstw. W tym celu powinny zostaæ wykreowane pro-
cedury wi„¿„ce pojŒcie konkurencyjnoci z rzeczywistymi zdarzeniami oraz
pozwalaj„ce wykorzystywaæ to pojŒcie do opisu zjawisk w gospodarce.
Aby tak siŒ sta‡o, badaniu konkurencyjnoci, tak jak innym pojŒciom
abstrakcyjnym, musi towarzyszyæ szereg definicji normatywnych, a tak¿e
operacyjnych, bŒd„cych zespo‡em przepisów proceduralnych wskazuj„-
cych badaczowi, w jaki sposób wyró¿niæ w wiecie realnym zjawiska ozna-
czone przez pojŒcia abstrakcyjne [Turner 1985, s. 61-63]. Czy istniej„ jed-
nak uniwersalne wzorce definiowania konkurencyjnoci i jej elementów
sk‡adowych?
W samym procesie badania konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw bada-
cze napotykaj„ kolejne dylematy zwi„zane z budowaniem modelu, okre-
laniem wymiarów jego elementów sk‡adowych, a tak¿e przypisaniu im
wielkoci mierzonych i odpowiednich skal pomiaru. Do rozwi„zania po-
zostaje równie¿ problem agregowania wyników pomiaru i mo¿liwoci
porównywania konkurencyjnoci dwóch ró¿nych przedsiŒbiorstw oraz
prezentacji wniosków przedsiŒbiorcom.
1. Definicje  konkurencyjnoci przedsiŒbiorstwa
Konkurencyjnoæ jest pojŒciem teoretycznym, stosowanym w proce-
durach abstrakcji do okrelenia zespo‡u cech charakteryzuj„cych podmio-
ty gospodarcze, zw‡aszcza przedsiŒbiorstwa. Wed‡ug grupy autorów kon-
kurencyjnoæ firmy wyra¿a przy tym jej sprawnoæ do efektywnego wy-
korzystania zasobów w procesach tworzenia wartoci, przede wszystkim
dla klientów, ale równie¿ pozosta‡ych grup interesu [Urbanowska-Sojkin
i in. 2004, s. 271-272].
W literaturze konkurencyjnoæ przedsiŒbiorstw jest równie¿ rozumia-
na jako:
 proces, w którym uczestnicy rynku, d„¿„c do realizacji swych intere-
sów, próbuj„ przedstawiæ korzystniejsze od innych ofert, ceny, ja-
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koci lub innych cechy wp‡ywaj„ce na decyzje w zawieraniu trans-
akcji na rynku,
 zdolnoæ przedsiŒbiorstwa do zrównowa¿onego rozwoju w d‡u-
gim okresie oraz d„¿noæ do utrzymania i powiŒkszania udzia‡ów
rynkowych,
 relatywna zdolnoæ forsowania w‡asnego systemu celów, zamie-
rzeæ b„d wartoci,
 zdolnoæ do podnoszenia przez przedsiŒbiorstwa efektywnoci we-
wnŒtrznego funkcjonowania poprzez umocnienie i poprawŒ swo-
jej pozycji na rynku,
 zdolnoæ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towarów,
których ceny, jakoæ i inne walory s„ bardziej atrakcyjne od odpo-
wiednich cech towarów oferowanych przez konkurentów,
 umiejŒtnoæ osi„gania i utrzymania przewagi konkurencyjnej,
 rywalizacja i wspó‡praca jednoczenie prowadz„ca do poznawania
istotnych technologii, jak i potrzeb oraz wymagaæ klientów [Ska-
wiæska red. 2002, s.77].
Na ró¿norodnoæ definicji konkurencyjnoci spotykanych w literatu-
rze nak‡adaj„ siŒ dodatkowo trzy klasyczne sposoby walki o przetrwanie
na rynku:
 konkurencja cenowa,
 konkurencja przez zró¿nicowanie,
 konkurencja poprzez wybór niszy rynkowej [Porter 1992, s. 50-54].
Czym zatem jest konkurencyjnoæ przedsiŒbiorstwa? Czy jest to umie-
jŒtnoæ formu‡owania strategii przedsiŒbiorstwa funkcjonuj„cego w ra-
mach wolnego rynku? A mo¿e bardziej zdolnoæ tworzenia szczegó‡o-
wych rozwi„zaæ w dziedzinie marketingu? Jaki zwi„zek pomiŒdzy konku-
rencyjnoci„ firmy, a jej udzia‡em w rynku czy osi„ganiem przez przedsiŒ-
biorstwo celów finansowych? I w koæcu, czy konkurencyjnoæ firmy mo¿e
byæ definiowana za pomoc„ innych s‡ów wymagaj„cych odrŒbnych defi-
nicji, takich jak przewaga albo pozycja rynkowa?
2. Elementy modelu konkurencyjnoci
Model z za‡o¿enia imituje obiekt w znacznym uproszczeniu. Jedno-
czenie wydobywa cechy i zwi„zki istotne ze wzglŒdu na cel obiektu, co
mo¿e byæ wykorzystane w jego badaniu czy regulacji. Z powodu ograni-
czeæ w stosowaniu eksperymentu w ekonomii i zarz„dzaniu, analiza mo-
delowa jest od dawna podstawowym narzŒdziem badaæ ekonomicznych
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[G‡ówczyk 2000, s. 217]. Równie¿ w przypadku badania konkurencyjno-
ci model okazuje siŒ jedyn„ mo¿liw„ imitacj„ rzeczywistoci gospodar-
czej. Jak powinien byæ skonstruowany?
Mo¿na zgodziæ siŒ z tez„, ¿e konkurencyjnoæ to cecha przedsiŒbior-
stwa, która ma charakter wielowymiarowy. Sk‡adaj„ siŒ na ni„ konkuren-
cyjnoci cz„stkowe, okrelane w odniesieniu do poszczególnych obsza-
rów strategicznych przedsiŒbiorstwa, a przedmiotem oceny konkurencyj-
noci powinny byæ wszystkie obszary dzia‡alnoci przedsiŒbiorstwa, które
stanowi„ o atrakcyjnoci oferty i postrzeganiu kondycji ekonomicznej fir-
my, jej sprawnoci organizacyjnej i technicznej. Tak zdefiniowana zdolnoæ
do konkurowania ma charakter wzglŒdny i stanowi podstawŒ do porów-
naæ przedsiŒbiorstw w obrŒbie danego sektora [Urbanowska-Sojkin 1999,
s. 97].
W literaturze istnieje wiele ró¿nych sposobów konceptualizacji pojŒcia
konkurencyjnoci. Jednym z bardziej uporz„dkowanych modeli jest czte-
roelementowy model traktuj„cy konkurencyjnoæ jako system. Mo¿na
w nim wyró¿niæ cztery podsystemy, którymi s„:
 potencja‡ konkurencyjny tworzony przez zasoby bŒd„ce w dyspo-
zycji przedsiŒbiorstwa,
 przewaga konkurencyjna, wiadcz„ca o umiejŒtnoci wykorzystania
potencja‡u,
 pozycja konkurencyjna, która jest wynikiem konkurowania w da-
nym sektorze i jednoczenie warunkiem utrzymania i umacniania potencja-
‡u konkurencyjnego,
 instrumenty konkurowania, stanowi„ce rodki oddzia‡ywania na
rynek w celu pozyskania nabywców dla oferty przedsiŒbiorstwa
[Stankiewicz 2002, s. 86-91].
Inny model, zbudowany z elementów nazwanych wyznacznikami
konkurencyjnoci przedsiŒbiorstwa, sk‡ada siŒ z:
 pozycji konkurencyjnej w przysz‡oci,
 potencja‡u konkurencyjnego przedsiŒbiorstwa,
 strategii konkurencyjnej przedsiŒbiorstwa [Gorynia red. 2002, s. 68].
Jednoczenie praktyka gospodarcza dostarcza przyk‡adów, ¿e w tych
samych sektorach i w tych samych warunkach jedne przedsiŒbiorstwa
odnotowuj„ ogromne sukcesy, a inni przegrywaj„ rywalizacjŒ. Dowodzi
to, i¿ zewnŒtrzne uwarunkowania nie decyduj„ w pe‡ni o konkurencyjno-
ci b„d jej braku i w zwi„zku z tym nie mog„ byæ uznawane za g‡ówne
ród‡a przewag konkurencyjnych. W tej sytuacji coraz powszechniejsz„
akceptacjŒ zyskuje teza o dominuj„cym znaczeniu wewnŒtrznych róde‡
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konkurencyjnoci. W myl tej koncepcji potencja‡ przedsiŒbiorstwa, a wiŒc
jego zasoby, przes„dza o pozycji konkurencyjnej firmy (a wiŒc, jak siŒ
wydaje, o jej konkurencyjnoci).
Przekonuj„cy jest pogl„d, ¿e bezporednimi narzŒdziami osi„gania prze-
wagi konkurencyjnej jest wyró¿nienie siŒ na rynku za pomoc„ instrumen-
tów konkurowania, bŒd„cych ofert„ rynkow„ przedsiŒbiorstwa. Konse-
kwencj„ osi„gniŒcia przewagi konkurencyjnej jest osi„gniecie po¿„danej
pozycji konkurencyjnej [Stankiewicz red. 1999, s. 50]. Osi„gniecie przewa-
gi konkurencyjnej jest mo¿liwe tak¿e przy u¿yciu innych, poza cen„ i specy-
ficznymi cechami produktu, instrumentów marketingowych [K‡eczek i in.
1997, s. 25].
Jak zatem powinien byæ skonstruowany model konkurencyjnoci? Czy
powinien skupiaæ uwagŒ na wewnŒtrznych cechach przedsiŒbiorstwa, kon-
ceptualizowanych za pomoc„ potencja‡u i przewagi konkurencyjnej?
A mo¿e wa¿niejsze s„ osi„gniŒcia rynkowe, grupowane w instrumenty kon-
kurowania oraz pozycjŒ rynkow„? Jakie zwi„zki przyczynowo-skutkowe
zachodz„ pomiŒdzy tymi elementami? Równie wa¿ne jest rozstrzygniŒcie,
czy strategia konkurencyjna (konkurowania) jest elementem konkurencyj-
noci przedsiŒbiorstwa, czy tylko dokumentem, jak tŒ konkurencyjnoæ
osi„gn„æ.
3. Konkurencyjnoæ jako dynamiczna cecha przedsiŒ-
biorstwa
W literaturze mo¿na spotkaæ pogl„d, ¿e konkurencyjnoæ jest nie tylko
rezultatem bie¿„cej dzia‡alnoci, ale równie¿ dzia‡aæ i decyzji podejmowa-
nych w przesz‡oci o efektach odroczonych [Urbanowska-Sojkin 1999,
s. 97]. Z tego powodu model konkurencyjnoci powinien uwzglŒdniaæ
zmianŒ w dzia‡alnoci przedsiŒbiorstwa, a wiŒc mieæ zdolnoæ przedsta-
wiania zjawisk w czasie. Czy jednak konkurencyjnoæ jest wynikiem dzia-
‡alnoci przedsiŒbiorstwa z przesz‡oci, czy mo¿e funkcj„ spodziewanych
efektów decyzji podjŒtych w teraniejszoci? Mo¿e siŒ wówczas okazaæ,
¿e dynamiczny model konkurencyjnoci przestaje spe‡niaæ funkcje prak-
tyczne i konieczne stanie siŒ sprowadzenie go wymiaru statycznego.
4. Wymiary elementów modelu konkurencyjnoci
Jeli za‡o¿yæ, ¿e istnieje mo¿liwoæ stworzenia uniwersalnego modelu
konkurencyjnoci, adekwatnego do celu prowadzonych badaæ i umo¿li-
wiaj„cego porównywanie przedsiŒbiorstw, pozostaje dobranie wymiarów
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jego elementów strukturalnych. Przyk‡adowy zestaw wymiarów, nazwa-
nych strumieniami, przedstawia tabela 1.
Tabela 1.  Elementy strukturalne (strumienie) modelu konkurencyjnoci
przedsiŒbiorstwa
ród‡o: Praca zbior. pod red. E. Skawiæskiej: Konkurencyjnoæ przedsiŒbiorstw  nowe
podejcie. PWN, Warszawa-Poznaæ 2002, str. 83
Opracowanie: w‡asne
Wed‡ug Z. Piercionka zestaw determinantów konkurencyjnoci (a wiŒc
wymiarów jej modelu) mo¿e zawieraæ jednoczenie elementy zasobowe,
funkcjonalne, procesowe i wynikowe, czyli:
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 funkcje i jakoæ oferowanego produktu,
 nowoæ produktu,
 ró¿norodnoæ oferty stosownie do wymagaæ odbiorców, komplek-
sowoæ i komplementarnoæ oferty,
 stopieæ wyró¿nienia siŒ produktu i firmy na tle ofert konkurentów,
 cenŒ produktu, warunki p‡atnoci, rabaty,
 mo¿liwoæ wp‡ywu odbiorcy na produkt, formy dostaw, p‡atno-
ci,
 czas realizacji dostawy, czas transakcji, czas zwi„zany z serwisem,
 intensywnoæ i jakoæ promocji,
 dostŒpnoæ towaru, miejsce i ‡atwoæ nabycia, rodzaj kana‡ów dys-
trybucji, jakoæ obs‡ugi, metody sprzeda¿y,
 skalŒ, zakres, jakoæ i koszty serwisu, zakres i jakoæ gwarancji, us‡u-
gi po i przed sprzeda¿„,
 koszty przestawienia, przyzwyczajenie, kontakty osobiste, lojalnoæ
wobec firmy,
 skalŒ obecnoci na danym rynku geograficznym,
 wielkoæ przedsiŒbiorstwa i perspektywy jego rozwoju
 markŒ produktu i renomŒ firmy [Piercionek 2003, s. 169].
Jak siŒ wydaje, wymiary elementów modelu powinny byæ dostosowa-
ne do celu badania konkurencyjnoci oraz do specyfiki przedsiŒbiorstw
danego sektora. Jednak czy istniej„ uniwersalne wytyczne, który umo¿li-
wi‡by zaprojektowanie wymiarów ka¿dego z elementów modelu?
5. Wielkoci mierzone i skale pomiaru zaproponowanych
wymiarów modelu konkurencyjnoci
Ka¿dy wymiar ka¿dego elementu modelu mo¿e posiadaæ jedn„ lub
kilka wielkoci mierzonych, czyli zjawisk, które podlegaj„ obserwacji oraz
mo¿na je przedstawiæ w postaci ilociowej lub jakociowej. Aby wielkoæ
mierzona, ustalona dla ka¿dego z wymiarów, mog‡a zostaæ zmierzona,
musi posiadaæ jednostkŒ miary. Jednostka miary to wersor zdefiniowany
i przyjŒty umownie dla celów badawczych, z którym porównuje siŒ inne
wielkoci tego samego rodzaju w celu ich ilociowego wyra¿enia.
W ten sposób mo¿liwe jest uzyskanie wartoci wielkoci mierzonej,
a wiŒc wyra¿enie jej na jeden z czterech sposobów: nominalny, porz„dko-
wy, interwa‡owy lub ilorazowy. Ten ostatni, najbardziej precyzyjny, istnieje
wówczas, gdy mo¿liwe jest uzyskanie wartoci liczbowej wielkoci mie-
rzonej (czyli liczby, przez któr„ mno¿ona jest mierzona jednostka miary)
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[Dusz i in. 1998, s. 7-35]. W ka¿dym z powy¿szych przypadków niezbŒd-
na jest skala pomiaru, a wiŒc system ocen jakociowych lub ilociowych
pozwalaj„cych na porz„dkowanie obiektów pomiaru i przypisanych war-
toci badanych wielkoci w okrelony sposób [Mayntz i in. 1985, s. 49].
CharakterystykŒ czterech poziomów wyra¿enia (pomiaru) wielkoci
mierzonych przedstawia tabela 2. Ka¿dy nastŒpny poziom pomiaru za-
wiera w sobie mo¿liwoæ pomiaru na poziomach poprzednich.
Tabela 2.  Charakterystyka poziomów wyra¿ania (pomiaru) wielkoci
mierzonych
ród‡o: Babbie E.: Badania spo‡eczne w praktyce. PWN, Warszawa 2004, str. 156-159
Opracowanie: w‡asne
Dylematem, przed jakim staje badacz konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw,
jest dobór skali pomiaru do ustalonych wczeniej wielkoci mierzonych.
Zadanie to mo¿e wydawaæ siŒ ‡atwe, ale zwa¿ywszy na fakt, ¿e ka¿da
z wielkoci mierzonych jest empirycznym wyra¿eniem wymiaru ka¿dego
z elementów modelu konkurencyjnoci, pojawia siŒ problem w agrego-
waniu wyników przeprowadzonych pomiarów cz„stkowych (w obrŒbie
ka¿dego z elementów modelu). Jeli ten problem nie zostanie rozwi„zany,
niemo¿liwe stanie siŒ porównywanie przedsiŒbiorstw pod wzglŒdem kon-
kurencyjnoci, a wiŒc opis dzia‡alnoci przedsiŒbiorstwa za pomoc„ pojŒ-
cia konkurencyjnoci przestanie spe‡niaæ cele utylitarne.
6. Budowa wzorca konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw
W literaturze spotyka siŒ podejcie, w wyniku którego okrelenie kon-
kurencyjnoci przedsiŒbiorstwa wymaga sprecyzowania obszarów zmien-
noci ka¿dej determinanty konkurencyjnoci, czyli wielkoci mierzonej ka¿-
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dego z wymiarów elementów modelu konkurencyjnoci. Kraæcowe war-
toci wielkoci mierzonych oraz obszar zmiennoci s„ podstaw„ do okre-
lenia ró¿nych poziomów konkurencyjnoci i nadania poszczególnym po-
ziomom punktów wed‡ug przyjŒtej skali oceny. Dodatkowo dokonuje siŒ
rangowania kryteriów, aby wyodrŒbniæ te naprawdŒ wa¿ne z punktu wi-
dzenia celu badania. Wówczas poziom konkurencyjnoci firmy mo¿e byæ
ustalony w oparciu o porównanie do najwy¿szych wartoci poszczegól-
nych cech firm w danym sektorze.
OcenŒ poziomu konkurencyjnoci mo¿na równie¿ przeprowadziæ
poprzez wykorzystanie jako podstawy do porównaæ innego przedsiŒbior-
stwa, zwykle najwiŒkszego konkurenta, lidera na rynku [Urbanowska-Soj-
kin 1999, s. 99].
Najlepszym rozwi„zaniem by‡oby porównywanie konkurencyjnoci
przedsiŒbiorstwa do konkurencyjnoci innego przedsiŒbiorstwa, uznane-
go za wzorcowe. Taki sposób oceny konkurencyjnoci stosowany jest jed-
nak rzadko z uwagi na brak jednoznacznego wzorca. W literaturze mo¿na
znaleæ pogl„d, ¿e taka ocena konkurencyjnoci mo¿liwa jest tylko przy
wykorzystaniu metody prognostycznej, nawi„zuj„cej do koncepcji rozwi„-
zaæ idealnych. Mo¿na wówczas okreliæ cechy przedsiŒbiorstwa wzorco-
wego, a nastŒpnie dystansów dziel„cych poszczególne firmy tworz„ce
poda¿ okrelonego produktu od przyjŒtego wzorca
W tym przypadku trudno pomin„æ zewnŒtrzne uwarunkowania funk-
cjonowania badanej firmy poprzez odniesienie ich do cech sektora go-
spodarki lub segmentu rynku. Konieczne jest zatem relatywizowanie po-
ziomu konkurencyjnoci przedsiŒbiorstwa do warunków, w których ono
dzia‡a [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 102].
Jaki zatem jest najw‡aciwszy sposób oceny konkurencyjnoci? Czy
warto poszukiwaæ cech przedsiŒbiorstwa idealnego, mog„cego pos‡u¿yæ
za punkt odniesienia? Wydaje siŒ, ¿e taka perspektywa potrzebna jest nie
tylko do przedstawiania konkurencyjnoci w skali bezwzglŒdnej, ale rów-
nie¿ w przypadku porównaæ przedsiŒbiorstw parami. W przypadku, gdy-
by nie istnia‡y jednoznaczne regu‡y tworzenia wzorca konkurencyjnoci,
czy mogliby tworzyæ ten wzorzec sami respondenci badania, reprezentu-
j„cy podlegaj„ce badaniu przedsiŒbiorstwa?
7. Dobór jednostek badanych
Badanie konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw wymaga postawienia pyta-
nia: kim bŒdzie jednostka badana? Jasne okrelenie cech jednostki badanej
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jest niezbŒdne do odpowiedniego doboru próby badawczej. Próba ba-
dawcza prawie zawsze stanowi czŒæ ca‡ej populacji jednostek badanych i
przy spe‡nieniu odpowiednich warunków mo¿e s‡u¿yæ jako obraz ca‡ej
populacji. Aby istnia‡a mo¿liwoæ porównywania wyników pomiarów
konkurencyjnoci, przedsiŒbiorstwa bior„ce udzia‡ w badaniu powinny
byæ jednorodne.
Dodatkowo próba badawcza musi spe‡niaæ warunki:
 musi byæ dostŒpna w sensie fizycznym lub symbolicznym,
 jednostki reprezentuj„ce zbiorowoæ obiektów badawczych musz„
byæ reprezentatywne dla tej zbiorowoci,
 ka¿da jednostka badawcza mo¿e tylko raz pojawiæ siŒ w zbioro-
woci, a zatem w próbie badawczej [Mayntz 1985, s. 89].
W przypadków badaæ cech przedsiŒbiorstw problem jednorodnoci
próby badawczej wydaje siŒ trudny do rozwi„zania. Jakie kryteria przyj„æ,
aby jednostki badane tworzy‡y homogeniczn„ grupŒ? Jak ograniczyæ wp‡yw
respondenta na wyniki pomiaru (respondenta bŒd„cego jednoczenie re-
prezentantem jednostki badanej, czyli przedsiŒbiorstwa)? A mo¿e zrezy-
gnowaæ z udzia‡u osób w badaniu konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw
i skupiæ uwagŒ badacza na zewnŒtrznych przejawach dzia‡alnoci firmy?
Ale wówczas czas ponownie sformu‡owaæ pytanie: co to jest konkuren-
cyjnoæ firmy?
Uwagi koæcowe
Badanie konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw stawia przed badaczem
szereg dylematów zwi„zanych z definiowaniem pojŒcia konkurencyjnoci,
budowaniem modelu, ustanawianiem skal pomiaru i doborem grupy ba-
dawczej. Mo¿na stwierdziæ, ¿e ka¿dy proces badania pojŒæ teoretycznych,
maj„cych ekwiwalent empiryczny, wymusza formu‡owanie za‡o¿eæ i defi-
nicji stosowanych terminów. Wydaje siŒ, ¿e im dok‡adniej sprecyzuje siŒ
odpowiedzi na postawione w referacie pytania, tym bardziej wyniki bada-
nia konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw bŒd„ rzetelne i trafne. Jest to proces
ci„g‡y, wymagaj„cy nieustannych udoskonaleæ.
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Internal resources are perceived as a source of  competitive advantage of  enterprises.
The important research issue is to identify those factors, which influence the enterprise success
the most. The aim of the paper is to present the regression analysis as a tool of assessment
of particular resources influence on competitive advantage. The analysis bases on the rese-
arch of  travel agents in Malopolska, which were conducted in the end of 2004.
Uwagi wstŒpne
Potencja‡ konkurencyjnoci traktowany jest jako ród‡o przewagi konku-
rencyjnej i od jego sk‡adników zale¿y w du¿ym stopniu pozycja konkurencyj-
na, jak„ zajmuje na rynku przedsiŒbiorstwo. Istotnym problemem badaw-
czym jest wyznaczenie sk‡adników potencja‡u charakteryzuj„cych siŒ najsilniej-
szym wp‡ywem. Celem artyku‡u jest prezentacja mo¿liwoci wykorzystania
funkcji regresji w procesie oceny wp‡ywu poszczególnych sk‡adników poten-
cja‡u konkurencyjnoci na pozycjŒ konkurencyjn„ przedsiŒbiorstw. Analiza
zostanie dokonana na przyk‡adzie wyników badaæ ma‡opolskich biur podró-
¿y, które przeprowadzone zosta‡y na prze‡omie 2004 i 2005 roku1 .
1. Konkurencyjnoæ przedsiŒbiorstw
Konkurencyjnoæ uwa¿ana jest w ostatnich latach coraz czŒciej za
warunek sukcesu, a niekiedy wrŒcz przetrwania na rynku. Pod terminem
tym rozumiana jest zdolnoæ do uzyskania i utrzymania przewagi nad ryn-
kowymi rywalami. Nale¿y jednak zaznaczyæ, ¿e sporód wielu badaczy
zajmuj„cych siŒ problematyk„ konkurencyjnoci tylko nieliczni definiuj„ ten
* mgr, Wydzia‡ Zarz„dzania Akademii Górniczo-Hutniczej w Krakowie
1
 Praca naukowa finansowana ze rodków Komitetu Badaæ Naukowych w latach 2004-2005 jako
projekt badawczy zatytu‡owany Pozycja konkurencyjna a potencja‡ konkurencyjnoci ma‡opolskich przed-
siŒbiorstw turystycznych
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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termin. W swoich rozwa¿aniach rozró¿niaj„ oni jednak zgodnie potencja‡
konkurencyjnoci i przewagŒ konkurencyjn„. Bardziej rozbudowane kon-
cepcje traktuj„ konkurencyjnoæ jako agregat (system) z‡o¿ony z czterech





Zale¿noci miŒdzy tymi elementami obrazuje poni¿szy schemat.
Rysunek 1. Struktura konkurencyjnoci przedsiŒbiorstwa
ród‡o: Stankiewicz M.J., Istota i sposoby oceny konkurencyjnoci przedsiŒbiorstwa,
Gospodarka Narodowa, nr 7-8, 2000, str. 97
W zaproponowanym przez M. J. Stankiewicza modelu potencja‡ kon-
kurencyjnoci przedsiŒbiorstwa rozumiany jest jako system zasobów ma-
terialnych i niematerialnych umo¿liwiaj„cych mu budowanie przewagi kon-
kurencyjnej. Zasoby te zaanga¿owane s„ w ró¿nych sferach funkcjonal-
nych, w których wyró¿niæ mo¿na odrŒbne sk‡adniki potencja‡u konku-
rencyjnoci (np. posiadanie w‡asnych komórek badawczo-rozwojowych
lub wspó‡praca z orodkami naukowymi, stosowanie systemów zapew-
nienia jakoci, kwalifikacje i przedsiŒbiorczoæ pracowników, renoma
i unikalne umiejŒtnoci przedsiŒbiorstwa).
Z kolei przewaga konkurencyjna (maj„ca zawsze wzglŒdny charakter)
mo¿e byæ rozumiana jako konfiguracja sk‡adników potencja‡u konkuren-
cyjnoci umo¿liwiaj„cych przedsiŒbiorstwu generowanie skutecznych in-
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strumentów konkurowania, czyli narzŒdzi i sposobów pozyskiwania klien-
tów. To w‡anie instrumenty konkurowania maj„ wywo‡aæ u kontrahen-
tów zainteresowanie ofert„ przedsiŒbiorstwa i sprawiæ, aby zosta‡a ona
oceniona jako atrakcyjniejsza (ze wzglŒdu na wartoæ u¿ytkow„ b„d emo-
cjonaln„) od oferty konkurentów. Ostatnim elementem konkurencyjnoci
jest pozycja konkurencyjna, czyli miejsce na skali korzyci ekonomicznych
i pozaekonomicznych, jakie przedsiŒbiorstwo dostarcza wszystkim swo-
im interesariuszom, w porównaniu z miejscami zajmowanymi przez jego
konkurentów.
Istotnym problemem jest ocena wp‡ywu poszczególnych sk‡adników
potencja‡u konkurencyjnoci na pozycjŒ konkurencyjn„. Próba dokonania
takiej oceny zosta‡a podjŒta w odniesieniu do przedsiŒbiorstw turystycz-
nych zarejestrowanych w Ma‡opolsce. Poni¿ej przedstawione zostan„
wskaniki wykorzystane do oceny pozycji konkurencyjnej oraz do oceny
wybranych sk‡adników potencja‡u konkurencyjnoci, a nastŒpnie przed-
stawiony zostanie model matematyczny skonstruowany w oparciu o funkcjŒ
regresji.
2. Ocena pozycji konkurencyjnej




Dodatkowymi wskanikami by‡y tak¿e: wiek firmy, liczba turystów
korzystaj„cych z us‡ug biura, odsetek sta‡ych klientów, liczba w‡asnych punk-
tów sprzeda¿y. Wszystkie wskaniki analizowane by‡y w okresie ostatnich
3 lat (lata 2002-2004), co pozwoli‡o oceniæ dodatkowo kierunek ich zmian.
Na podstawie powy¿szych wskaników dokonano oceny pozycji kon-
kurencyjnej badanych biur podró¿y. W skali od 1 (s‡aba pozycja) do 6
(bardzo dobra pozycja) 12% przedsiŒbiorstw ocenionych zosta‡o na 6,
15%  na 5, 23%  na 4, 12%  na 3, 20%  na 2, 18%  na 1, co da‡o
redni„ ocenŒ 3,67.
3. Ocena wp‡ywu poszczególnych sk‡adników potencja‡u
konkurencyjnoci
Na podstawie studiów literatury oraz obserwacji rynku turystycznego
w prezentowanych badaniach do oceny wyznaczono nastŒpuj„ce aspekty
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potencja‡u konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw: jakoæ us‡ug, innowacyjnoæ,
kompetencje kadry kierowniczej oraz renomŒ firmy.
Sporód kilku wskaników dotycz„cych jakoci us‡ug, które znalaz‡y
siŒ w kwestionariuszu ankiety, wybrane zosta‡y:
1. posiadanie lub przygotowywanie siŒ do zdobycia certyfikatu jako-
ci,
2. udzia‡ w konkursach bran¿owych w okresie ostatnich 2 lat,
3. wspó‡czynnik reklamacji (zdefiniowany jako stosunek zg‡oszonych
reklamacji do liczby turystów korzystaj„cych z us‡ug biura, oblicza-
ny w odniesieniu do okresu 2 ostatnich lat).
Innowacyjnoæ oceniona zosta‡a na podstawie 2 wskaników:
1. liczba produktów lub modyfikacji produktowych, które mo¿na
uznaæ za nowoæ na rynku, wprowadzonych przez biuro w okresie
ostatnich 2 lat (np. nowa destynacja lub przystosowanie dotychcza-
sowej oferty do potrzeb nowej grupy turystów),
2. liczba nowatorskich rozwi„zaæ w zakresie wiadczenia i sprzeda¿y
us‡ug, jakie zosta‡y wdro¿one przez biuro w okresie ostatnich 2 lat
(np. witryna www, sprzeda¿ przez Internet, wysy‡ka katalogów, karta
sta‡ego klienta, infolinia, przedstawiciele handlowi).
Poziom kwalifikacji kadry kierowniczej2  oceniony zosta‡ na podsta-
wie 2 parametrów:
1. stopieæ segmentacji rynku (okrelony liczb„ kryteriów segmentacji
wykorzystywanych w procesie przygotowywania oferty),
2. okres na jaki sporz„dzane s„ plany rozwoju firmy.
Do oceny renomy przedsiŒbiorstwa wykorzystano nastŒpuj„ce
wskaniki:
1. udzia‡ w konkursach bran¿owych w okresie ostatnich 2 lat,
2. udzia‡ w konferencjach bran¿owych,
3. udzia‡ w imprezach targowych,
4. udzia‡ w zagranicznych imprezach targowych,
5. wspó‡praca z zagranicznymi biurami podró¿y,
2
 Warto zwróciæ uwagŒ na fakt, i¿ Ustawa o us‡ugach turystycznych z dnia 29 sierpnia 1997 r., okrela
poziom wykszta‡cenia i dowiadczenia zawodowego, jakim musz„ legitymowaæ siŒ osoby
kieruj„ce przedsiŒbiorstwem posiadaj„cym zezwolenie na organizowanie imprez turystycz-
nych. Ustawa okrela miŒdzy innymi formalne wymagania, jakie spe‡niaæ musi osoba kieruj„ca
biurem podró¿y lub agencj„ turystyczn„, dotycz„ce wykszta‡cenia oraz dowiadczenia zawo-
dowego. Intencj„ Ustawy jest jednak jedynie zabezpieczenie turystów przed skutkami braku
przygotowania zawodowego kierowników biur podró¿y, a nie troska o rozwój kierowanych
przez nich przedsiŒbiorstw. Do tego wymagane s„ kompetencje niekiedy daleko wykraczaj„ce
poza programy nauczania szkó‡ kszta‡c„cych kadry dla turystyki. Dla kreowania rozwoju firmy
w przysz‡oci niewystarczaj„ce mog„ okazaæ siŒ tak¿e dowiadczenia zdobyte w przesz‡oci.
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6. organizacja study-tours dla pracowników zagranicznych biur podró¿y,
7. cz‡onkostwo w stowarzyszeniach bran¿owych.
O wyborze powy¿szych wskaników zadecydowa‡a analiza statystycz-
nych miar istotnoci. W jej wyniku odrzucono te wskaniki, które okaza‡y
siŒ nieistotne statystycznie.
W celu okrelenia zale¿noci pomiŒdzy pozycj„ konkurencyjn„ (zmien-
na objaniana) a wybranymi sk‡adnikami potencja‡u konkurencyjnoci
(zmienne objaniaj„ce) skonstruowano statystyczny model liniowej regresji
wielorakiej, który przyj„‡ nastŒpuj„c„ postaæ numeryczn„:
pozycja_konkurencyjna = a + b*jakoæ + c*innowacyjnoæ + d*kwa-
lifikacje + e*renoma
Powy¿szy model wykorzystany zosta‡ w odniesieniu do ma‡opolskich biur
podró¿y, które poddane zosta‡y badaniom na prze‡omie 2004 i 2005 roku.
4. Charakterystyka badanych przedsiŒbiorstw i opis badaæ
Do przedsiŒbiorstw posiadaj„cych zezwolenie na prowadzenie dzia-
‡alnoci w zakresie organizowania imprez turystycznych lub porednicze-
nia na zlecenie klientów w zawieraniu umów o wiadczenie us‡ug tury-
stycznych, które zarejestrowane by‡y w Ma‡opolsce, zosta‡y rozes‡ane drog„
pocztow„ kwestionariusze ankiety. O ich wype‡nienie poproszono kie-
rowników lub w‡acicieli badanych przedsiŒbiorstw. Przedstawione poni-
¿ej wyniki opracowane zosta‡y na podstawie odpowiedzi uzyskanych z 34
biur, co stanowi 10% badanej grupy przedsiŒbiorstw.
redni wiek badanych przedsiŒbiorstw wynosi przesz‡o 9 lat, a a¿ 30%
firm funkcjonuje na rynku d‡u¿ej ni¿ 11 lat.
76% badanych biur, oprócz organizacji i sprzeda¿y imprez w‡asnych, sprze-
daje tak¿e imprezy obce. 70% zajmuje siŒ obs‡ug„ zagranicznej turystyki wy-
jazdowej, a przesz‡o 50% deklaruje dzia‡alnoæ w zakresie turystyki przyjaz-
dowej (która w istotny sposób wp‡ywa na sytuacjŒ gospodarcz„ regionu).
77% przedsiŒbiorstw zatrudnia mniej ni¿ 6 pracowników, za 7% przed-
siŒbiorstw  wiŒcej ni¿ 50 pracowników3 .
rednia rentownoæ sprzeda¿y wynosi‡a w 2004 roku 10,5% i w okre-
sie ostatnich 3 lat wykazuje tendencjŒ wzrostow„ (Tabela 1). Osoby kieru-
j„ce dzia‡alnoci„ badanych przedsiŒbiorstw optymistycznie oceniaj„ przy-
3
 Zatrudnienie poza sezonem, obejmuje tak¿e w‡acicieli (je¿eli to oni kieruj„ dzia‡alnoci„
przedsiŒbiorstwa). W szczycie sezonu przedsiŒbiorstwa zatrudniaj„ rednio 7 osób wiŒcej.
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sz‡oæ  rednia dynamika przychodów oczekiwana w 2005 roku wynosi
111,4%, czyli wyranie powy¿ej poziomu z lat poprzednich.
Tabela 1. Rentownoæ sprzeda¿y i dynamika przychodów ma‡opolskich biur
podró¿y
Rok 2002 2003 2004
rednia rentownoæ sprzeda¿y (%) 8,7 8,9 10,3
rednia dynamika przychodów (%) 108,5 106,3 107,6
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ ankietowych
5. WewnŒtrzne uwarunkowania konkurencyjnoci ma‡opo-
lskich biur podró¿y
W oparciu o przedstawione powy¿ej wskaniki okrelono w odniesie-
niu do ka¿dego przedsiŒbiorstwa wartoæ 4 wybranych sk‡adników po-
tencja‡u konkurencyjnoci oraz oceniono pozycjŒ konkurencyjn„ ka¿dego
z nich. Na podstawie tych wartoci obliczono funkcjŒ liniowej regresji
wielorakiej4  i otrzymano nastŒpuj„cy wynik:
pozycja_konkurencyjna = 2,54 + 0,25*jakoæ - 0,01*innowacyjnoæ +
0,2*kwalifikacje + 0,11*renoma
Z analizy wariancji wynika, ¿e ograniczenia liniowe dla konstruowane-
go modelu maj„ statystyczne uzasadnienie od poziomu istotnoci 0,035.
Oszacowany model regresji wielorakiej charakteryzuje siŒ stosunkowo ni-
sk„ determinacj„ liniow„, która wskazuje, i¿ model wyjania w 29,2% zmiany
wartoci pozycji konkurencyjnej (Luszniewicz, S‡aby, 1996, s. 271).
W wyniku przeprowadzonej analizy okaza‡o siŒ, ¿e 3 sporód wybra-
nych do analizy sk‡adników potencja‡u konkurencyjnoci ma‡opolskich biur
podró¿y s„ dodatnio skorelowane z wartoci„ pozycji konkurencyjnej. Zde-
cydowanie najwiŒkszy wp‡yw ma jakoæ wiadczonych us‡ug,
a nastŒpnie kwalifikacje mened¿erskie i renoma firmy. Innowacyjnoæ  nie
ma praktycznie wp‡ywu na pozycjŒ konkurencyjn„ badanych przedsiŒbiorstw.
W prezentowanych badaniach poproszono respondentów o ocenŒ
wp‡ywu wybranych czynników na pozycjŒ konkurencyjn„ biur podró¿y5.
4
 Obliczenia wykonano z wykorzystaniem programu STATGRAPHICS Plus 5.1
5
 Pytanie 1: Co decyduje o pozycji konkurencyjnej biur podró¿y?
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1 2 3 4 5
jakoæ us‡ug 0% 3% 3% 21% 73%
kwalifikacje pracowników
obs‡uguj„cych turystów 0% 0% 6% 38% 56%
renoma firmy 0% 0% 6% 39% 55%
ceny produktów 0% 0% 9% 36% 55%
kwalifikacje kierowników 0% 0% 9% 50% 41%
kwalifikacje sprzedawców 0% 3% 12% 38% 47%
lokalizacja 0% 6% 18% 27% 49%
nowe produkty 0% 6% 24% 41% 29%
umiejŒtnoæ wspó‡pracy 3% 3% 30% 32% 32%
specjalizacja 3% 12% 9% 53% 23%
nowe sposoby sprzeda¿y 0% 18% 30% 30% 22%
W opinii osób kieruj„cych dzia‡alnoci„ badanych przedsiŒbiorstw,
sporód zaproponowanych 14 czynników najwiŒkszy wp‡yw maj„: ja-
koæ us‡ug (rednia ocena: 4,65 w skali od 1 do 5), kwalifikacje pracow-
ników obs‡uguj„cych turystów (4,5), renoma firmy (4,48), ceny produk-
tów (4,45), kwalifikacje osób kieruj„cych firm„ (4,32), kwalifikacje sprze-
dawców (4,29). Szczegó‡owe oceny najwy¿ej ocenionych czynników
zawiera tabela 2.
Okazuje siŒ, ¿e wyniki obu wykorzystanych metod (analiza funkcji
regresji i badanie opinii respondentów) wskazuj„ na kluczowe znaczenie
jakoci, kwalifikacji i renomy w kszta‡towaniu pozycji konkurencyjnej
badanych przedsiŒbiorstw. Mimo ¿e funkcja regresji wskazuje na brak
wp‡ywu innowacyjnoci na pozycjŒ konkurencyjn„, to jednak ¿aden
z ankietowanych kierowników i w‡acicieli biur podró¿y nie zignorowa‡
ca‡kowicie tego wp‡ywu. Jednak fakt, ¿e niespe‡na 30% respondentów
wysoko ocenia wp‡yw tego czynnika, potwierdza stwierdzenie, ¿e wp‡yw
innowacyjnoci jest znacznie s‡abszy ni¿ jakoci wiadczonych us‡ug (73%)
czy renomy (56%).
Tabela 2. Wp‡yw poszczególnych elementów potencja‡u konkurencyjnoci
na pozycjŒ konkurencyjn„ ma‡opolskich biur podró¿y w opinii respondentów
(1  w ma‡ym stopniu, 5  w zdecydowanym stopniu)
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ ankietowych
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Uwagi koæcowe
W artykule przedstawiono dwie metody oceny wp‡ywu sk‡adników
potencja‡u konkurencyjnoci na pozycjŒ konkurencyjn„ przedsiŒbiorstw.
Obie s„ cennym ród‡em informacji na temat uwarunkowaæ konkuren-
cyjnoci przedsiŒbiorstw badanego sektora, jednak obie maj„ te¿ pewne
s‡aboci.
Ocena dokonana przez respondentów  kierowników lub w‡acicieli
badanych przedsiŒbiorstw  jest obarczona b‡Œdem wynikaj„cym z su-
biektywnoci ocen, które dokonywane s„ ka¿dorazowo z perspektywy
pojedynczych przedsiŒbiorstw.
ród‡em b‡Œdów oceny dokonanej w oparciu o model liniowej funkcji
regresji wielorakiej mo¿e byæ proces doboru wskaników wykorzysta-
nych do oceny zarówno sk‡adników potencja‡u konkurencyjnoci, jak
i pozycji konkurencyjnej (pominiŒcie lub niew‡aciwa ocena poszczegól-
nych wskaników), a tak¿e proces oceny wybranych do analizy wskani-
ków (ich b‡Œdne oszacowanie przez respondentów lub uchylenie siŒ od
niektórych odpowiedzi). Ponadto uzyskane wyniki nie zawsze s„ jedno-
znaczne i istotne statystycznie (zw‡aszcza w przypadku ma‡ych prób ba-
dawczych sk‡adaj„cych siŒ ze zró¿nicowanych podmiotów).
Wyniki prezentowanych badaæ pozwalaj„ na sformu‡owanie wnio-
sków dotycz„cych uwarunkowaæ konkurencyjnoci ma‡opolskich biur
podró¿y. Nale¿y jednak pamiŒtaæ, ¿e zaproponowany model wyjania
zmiennoæ pozycji konkurencyjnej badanych przedsiŒbiorstw zaledwie
w 29%, co oznacza, ¿e oprócz wybranych do analizy czynników, wp‡yw
na pozycjŒ konkurencyjn„ ma tak¿e wiele innych czynników (zapewne tak-
¿e zewnŒtrznych, które zosta‡y ca‡kowicie pominiŒte w analizie).
Osi„gniŒte efekty empiryczne traktowaæ nale¿y przede wszystkim jako
egzemplifikacjŒ mo¿liwoci wykorzystania funkcji regresji w procesie oce-
ny wp‡ywu wybranych sk‡adników potencja‡u konkurencyjnoci na po-
zycjŒ konkurencyjn„ przedsiŒbiorstw (prezentacja tych mo¿liwoci by‡a
g‡ównym celem artyku‡u). Podkreliæ nale¿y uniwersalny charakter zapre-
zentowanej metody, która zastosowana mo¿e byæ tak¿e w odniesieniu do
innych grup przedsiŒbiorstw. Wymagaæ to jednak bŒdzie ka¿dorazowo
okrelenia sk‡adników potencja‡u konkurencyjnoci, a tak¿e wyznaczni-
ków pozycji konkurencyjnej odzwierciedlaj„cych specyfikŒ badanych przed-
siŒbiorstw. Wykorzystuj„c funkcjŒ regresji mo¿emy zidentyfikowaæ te czyn-
niki, które wp‡ywaj„ na pozycjŒ konkurencyjn„, a tak¿e okreliæ si‡Œ ich
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oddzia‡ywania. Metoda ta mo¿e zatem byæ u¿yteczna w rozwi„zaniu wa¿-
nego problemu zwi„zanego z badaniem istoty  konkurencyjnoci przed-
siŒbiorstw.
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Analyzing company competitiveness we evaluate factors which have influence on its
effectiveness and economic success. Through analyze company identify elements which go-
vern company standing. During analyze qualified elements we can form to obtain in
future higher level of  company competitiveness. Nowadays in very liable environment
author recommends factors which are responsible for level of company competitiveness,
emphasizing high importance of  research and development and innovations.
Uwagi wstŒpne
Nowy wygl„d warunków funkcjonowania przedsiŒbiorstw powodu-
je daleko id„ce zmiany w sposobie zarz„dzania i w sposobie konkurowa-
nia na rynku. Badanie konkurencyjnoci w Polsce staje siŒ coraz wa¿niej-
szym tematem debat naukowców, praktyków. Sygna‡em do tego s„:
 ni¿sze ni¿ siŒ spodziewano tempo wzrostu gospodarczego,
 zwiŒkszaj„ca siŒ iloæ firm operuj„cych na rynku krajowym,
 wysoka stopa bezrobocia,
 niskie zasoby i umiejŒtnoci firm krajowych,
 niski wskanik produktywnoci w stosunku do wskanika za granic„,
 niski wskanik poziomu inwestycji w przedsiŒbiorstwach,
 niskie nak‡ady na dzia‡alnoæ badawczo-rozwojow„ w przedsiŒ-
biorstwach,
 zwiŒkszaj„ca siŒ zagraniczna konkurencja w postaci importu,
 niezrównowa¿ony polski bilans obrotu towarowego z zagranic„,
na niekorzyæ eksportu.
W artykule zostan„ zaprezentowane trzy kwestie. Pierwsza dotyczy
pojŒcia konkurencyjnoci i w oparciu o wybranych autorów zajmuj„cych
* Doktorant w Katedrze Procesu Zarz„dzania MiŒdzywydzia‡owego Studium Doktoranckiego,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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siŒ tematem konkurencyjnoci zostanie  zdefiniowane to pojŒcie. Druga to
charakterystyka determinant, która nastŒpnie poprowadzi do ostatniej czŒci
 pojŒcia innowacji jako elementu kszta‡tuj„cego poziom konkurencyjno-
ci firmy.
1. PojŒcie konkurencyjnoci
Celem badania konkurencyjnoci jest okrelenie przyczyn, przez które
pewne podmioty uzyskuj„ lepsz„ pozycjŒ rynkow„ od innych. Mo¿na za-
stanowiæ siŒ, analizuj„c na przestrzeni ostatnich lat, jakie zmiany zachodzi‡y
w poziomie konkurencyjnoci firm, przegl„daj„c listy rankingowe takie
jak: najbardziej podziwiane firmy wiata, najcenniejsze marki wiata, etc.
Przez pozycjŒ rynkow„ bŒdziemy w tym artykule okrelaæ pozycjŒ konku-
rencyjn„. Badaj„c pojŒcie konkurencyjnoci bŒdziemy ustalaæ elementy, które
wp‡ywaj„ na kszta‡towanie przewagi rynkowej, dalej zwanej przewag„
konkurencyjn„ W literaturze zamiennie stosuje siŒ pojŒcie konkurencyjno-
ci z efektywnoci„, kondycj„ firmy, zdolnoci„ do rozwoju, zdolnoci„
do konkurowania lub zdolnoci„ konkurencyjn„.
Autor zaprezentuje wybrane definicje praktyków, badaczy reprezentu-
j„cych zagraniczne orodki naukowe, przedstawiaj„c równoczenie bada-
nia i opinie przedstawicieli nauki z Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroc‡awiu (J. Skalik), Akademii Ekonomicznej w Poznaniu
(M. Gorynia) i w Krakowie  (A. Stabry‡a, H. Piekarz), Uniwersytetu Miko-
‡aja Kopernika w Toruniu (M.J. Stankiewicz) i Szko‡y G‡ównej Handlo-
wej w Warszawie (Z. Piercionek). Taki dobór pozwoli na szerokie zapre-
zentowanie ró¿nych sposobów rozumienia pojŒcia.
G.A. Hale z Alamo Learning System w USA ju¿ w 1988 roku opisy-
wa‡ konkurencyjnoæ jako najistotniejszy temat gospodarczy, którego ana-
liza i modyfikacja mo¿e wynieæ amerykaæsk„ gospodarkŒ z krŒgu niskie-
go wzrostu gospodarczego, s‡abej koniunktury na gie‡dzie i która mo¿e
poprawiæ strukturŒ eksportow„ USA (Hale, 1988). NajwiŒkszym wk‡a-
dem, wed‡ug niego, ka¿dej osoby zarz„dzaj„cej dla podnoszenia konku-
rencyjnoci amerykaæskiej ekonomii jest tworzenie w‡asnej organizacji naj-
bardziej konkurencyjnej z mo¿liwych, a najwa¿niejszym elementem wp‡y-
waj„cym na konkurencyjnoæ s„ innowacje.
Francuska grupa Strategor podaje, i¿ przedsiŒbiorstwo mo¿e odnieæ
sukces wtedy gdy posiada odpowiedni„ pozycjŒ konkurencyjn„ [Strate-
gor, 1999]. PojŒcie konkurencyjnoci jest przedstawiane poprzez pojŒcie
efektywnoci. Efektywnoæ jest rozumiana jako dysponowanie atutami
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cenionymi przez rynek. Zbiór tych atutów jest okrelany mianem przewa-
gi konkurencyjnej. Atuty s„ podzielone w ramach ‡aæcucha wartoci z‡o-
¿onego z podstawowych funkcji przedsiŒbiorstwa, a uzyskanie przewagi
konkurencyjnej jest zale¿ne od osi„gniŒtych wyników na poszczególnych
ogniwach ‡aæcucha. Strategor przedstawia pojŒcie optimum konkurencyj-
noci: ka¿da funkcja przedsiŒbiorstwa jest analizowana i oceniana, opti-
mum jest uzyskiwane nie w przypadku uzyskania przewagi w zakresie ka¿-
dego z ogniw, ale w przypadku wystarczy jednego ogniwa, dziŒki które-
mu przedsiŒbiorstwo uzyska decyduj„c„ przewagŒ [Strategor, 1999, s. 64].
Wed‡ug D. Faulknera i C. Bowmana firma odnosz„ca sukces i konku-
rencyjna to taka, która potrafi na‡o¿yæ macierz klienta na macierz pro-
ducenta, to znaczy, i¿ posiada produkty, które posiadaj„ najwy¿sz„ war-
toæ u¿ytkow„ dla klienta w ramach wykorzystywanych dostŒpnych zaso-
bów firmy [Faulkner, Bowman, 1999].
W Polsce badanie konkurencyjnoci jest spraw„ zyskuj„c„ na znacze-
niu, ale stwarzaj„c„ równoczenie problem badaczom z oznaczeniem i
dok‡adnym scharakteryzowaniem pojŒcia konkurencyjnoci i okreleniem
jej stymulant i destymulant.
Zwraca na to uwagŒ M.J. Stankiewicz, wed‡ug którego konkurencyj-
noæ jest wyznaczana jako jego zdolnoæ do sprawnego realizowania ce-
lów na rynkowej arenie konkurencji [Stankiewicz, 2005, s. 36].
A. Stabry‡a i H. Piekarz przedstawiaj„ zdolnoæ rozwojow„ przedsiŒ-
biorstwa w kontekcie konkurencyjnoci. Rozwój przedsiŒbiorstwa jest
wyra¿ony m.in. przez zdolnoæ konkurencyjn„ [Stabry‡a, Piekarz, 2005,
s. 53].
Uzasadnieniem dzia‡ania firmy jest posiadanie strategii, która wp‡ywa
na poziom efektywnoci dzia‡ania, nastŒpnie sprzyja tworzeniu przewagi
konkurencyjnej, dziŒki której firma uzyskuje zamierzon„ pozycje konku-
rencyjn„ na rynku. W sensie ogólnym konkurencyjnoæ oznacza zdolnoæ
przedsiŒbiorstwa do prze¿ycia i prosperowania w ramach uk‡adu  z‡o-
¿onego, kreatywnego i niestabilnego  powi„zaæ o charakterze sojuszni-
czym lub wrogim. Jest definiowana przez M. Gorynie jako zdolnoæ do
zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej, obecnie i w przysz‡oci
[Gorynia, 2002].
Przewaga konkurencyjna jest okrelona jako pozycja konkurencyjna
przedsiŒbiorstwa lub potencja‡ konkurencyjny przedsiŒbiorstwa, który
determinuje przysz‡„ pozycjŒ przedsiŒbiorstwa na rynku. Konkurencyjna
pozycja jest okrelana przez konkurencyjnoæ domeny przedsiŒbiorstwa
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i przez jego potencja‡. Przyczyny, które decyduj„ o uzyskaniu przez przed-
siŒbiorstwo danej pozycji konkurencyjnej maj„ swoje ród‡a w dwóch
miejscach:
 wewn„trz organizacji,
 na zewn„trz organizacji.
M. Gorynia przedstawiaj„c definicjŒ zdolnoci konkurencyjnej (kon-
kurencyjnoci) dzieli definicjŒ na trzy wymiary:
1. Pozycja konkurencyjna przedzisiŒbiorstwa,
2. Potencja‡ konkurencyjny przedsiŒbiorstwa,
3. Strategia konkurenycjnoci przedsiŒbiorstwa [Gorynia, 2002, s. 68].
Poprzez badanie konkurencyjnoci M.Gorynia ustala wielkoæ luki jaka
powstaje poprzez porównanie badanego przedsiŒbiorstwa do konkuren-
cji. Konkurencyjnoæ okrelana jest poprzez porównywanie na przyk‡ad
do redniej dla ca‡ej zbiorowoci. Ka¿dy z trzech przedstawionych wy-
miarów jest przedmiotem do okrelenia wymiaru konkurencyjnoci firmy
i powinien podlegaæ badaniu.
J. Skalik okrela konkurencyjnoæ przedsiŒbiorstwa jako miarŒ jego
zdolnoci do osi„gania przewagi nad innymi graczami rynkowymi  uczest-
nikami sektora [Skalik, 2005]. ród‡ami konkurencyjnoci s„ wed‡ug
J. Skalika poprawa produktywnoci przedsiŒbiorstwa i pe‡niejsze zaspo-
kajanie oczekiwaæ uczestników rynku.
PojŒcie konkurencyjnoci wed‡ug Z. Piercionka jest najbardziej zbli-
¿one do pojŒcia efektywnoci ekonomicznej oraz do sprawnoci i sku-
tecznoci. Termin dotyczy zarówno ca‡ej gospodarki jak równie¿ sektora
(równie¿ gron, czyli sieci przedsiŒbiorstw), a w skali mikro przedsiŒbior-
stwa. Konkurencyjnoæ przedsiŒbiorstwa z uwagi na jego rangŒ w gospo-
darce jest najwa¿niejszym celem badania dla Z. Piercionka. Konkurencyj-
noæ gospodarki jest wynikiem poziomu konkurencyjnoci poszczegól-
nych przedsiŒbiorstw.
Podsumowuj„c prezentowane definicje autor zauwa¿a, i¿ pojŒcie kon-
kurencyjnoci jest bardzo szeroko definiowane. Jest cech„, która charakte-
ryzuje jednostki organizacyjne uzyskuj„ce lepsz„ pozycjŒ od innych konku-
rentów na rynku, czyli mo¿na j„ okreliæ lub zdefiniowaæ dla danego pod-
miotu poprzez jego porównanie do innych lub ca‡ego rynku, na którym
dzia‡a.
Autor pojŒcie konkurencyjnoci definiuje przez pryzmat wspó‡zawod-
nictwa rynkowego. Organizacja konkurencyjna to podmiot, który adaptu-
je siŒ i kreuje otoczenie w warunkach rywalizacji gospodarczej. Posiada
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zdolnoæ do uzyskania trwa‡ej przewagi nad konkurencj„ przy pomocy
zbioru odpowiednich narzŒdzi dla danego rynku i danego okresu czasu.
W wyniku swojego dzia‡ania uzyskuje pozycjŒ konkurencyjn„. Konkuren-
cyjnoæ jest wyrazem konkurencji rynkowej oznaczaj„c zdolnoæ danego
podmiotu do skutecznej rywalizacji gospodarczej.
2. Charakterystyka determinant konkurencyjnoci
Firma doradcza Accenture, poprzez swój instytut badawczo-szkole-
niowy Institute for High Performance Business podaje i¿ wdra¿aj„c adekwatne
projekty i stosuj„c odpowiednie mierniki realizacji celów firmy s„ w stanie
osi„gn„æ rzeczywist„ poprawŒ swoich wyników dziŒki czemu dokonuje
siŒ poprawy pozycji konkurencyjnej firmy na rynku [Kirby, 2005, s. 19].
Nale¿y zidentyfikowaæ najwa¿niejsze elementy, które rz„dz„ kondycj„ fir-
my, a nastŒpnie tak je kszta‡towaæ, aby podnoszona by‡a konkurencyjnoæ
przedsiŒbiorstwa.
G‡ówny strateg T. Breene firmy Accenture uwa¿a, ¿e istnieje piŒæ czyn-
ników wp‡ywaj„cych na wysok„ efektywnoæ organizacji:
1. Wywa¿enie bie¿„cych i przysz‡ych priorytetów zarz„dczych,
2. Tworzenie mno¿ników wykorzystania talentów,
3. Wykorzystywanie technologii w sposób strategiczny,
4. K‡adzenie nacisku na wybrane obszary funkcjonowania przedsiŒ-
biorstwa o du¿ym znaczeniu dla jego wyników,
5. Nieustanne pobudzanie witalnoci firmy.
Wed‡ug T. Breena z Accenture kondycja firmy dzia‡aj„cej na rynku
zale¿na jest od struktury, usprawnieæ decyzyjnych, bodców motywacyj-
nych, obiegu informacji [Kirby, 2005].
Wed‡ug wyników badaæ zaprezentowanych podczas konferencji na-
ukowej Konkurencyjnoæ sektora MSP 2004 przeprowadzonych przez
Centrum Badaæ i Analiz Sp. z o.o. w 2004 roku wynika, ¿e polskie ma‡e
i rednie przedsiŒbiorstwa konkuruj„ na rynku g‡ównie za pomoc„ ceny:
51,9% ogó‡u badanych. Równoczenie 20,9% podmiotów deklarowa‡o
jakoæ jako czynnik stanowi„cy o konkurencyjnoci, trzecim g‡ównym ele-
mentem by‡a jakoæ serwisu. Wed‡ug J. Skalika kszta‡towanie konkuren-
cyjnoci organizacji nastŒpuje poprzez dobranie produktu, jego dostarcza-
nie do klienta, poziom obs‡ugi posprzeda¿owej lub te¿ forma zap‡aty.
Wed‡ug badaæ, na które powo‡uje siŒ J. Skalik przysz‡ymi ród‡ami kon-
kurencyjnoci polskich przedsiŒbiorstw bŒd„ obni¿ka kosztów i zwiŒksze-
nie zró¿nicowania.
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Tabela 1.  ród‡a konkurencyjnoci w ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstwach
w Polsce
ród‡o: J. Skalik, Rynkowe i pozarynkowe uwarunkowania wzrostu konkurencyjnoci
ma‡ych i rednich przedsiŒbiorstw, Konferencja naukowa pt. Zarz„dzanie Strategiczne.
Strategie ma‡ych firm, praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego, Poldruk, Wa‡brzych 2005,
s. 157
A. Stabry‡a i H. Piekarz identyfikuj„ osiem czynników maj„cych wp‡yw
na poziom konkurencyjnoci:
1. Uzyskanie lub wypracowanie w‡asnej technologii na poziomie stan-
dardów miŒdzynarodowych,
2. Wdro¿enie norm ISO z zakresu zarz„dzania jakoci„ i zapewnienia
jakoci,
3. Zorganizowanie lub udzia‡ w dzia‡alnoci parków technologicz-
nych,
4. Zdobycie informacji z zakresu techniczno-organizacyjnego know-
how (w zwi„zku z zarz„dzaniem operacjami miŒdzynarodowymi),
5. Stworzenie multilokalnej sieci dystrybucji,
6. Uzyskanie dostŒpu do strategicznych surowców deficytowych,
7. Podpisanie d‡ugoterminowych kontraktów,
8. Uzyskanie z organizacji miŒdzynarodowych nisko oprocentowa-
nych funduszy na rozwój.
A. Stabry‡a i H. Piekarz wskazuj„ na elementy bŒd„ce barierami kon-
kurencyjnoci firmy w tym: wysoki koszt kapita‡u, brak kapita‡u obro-
towego, ograniczenia prawno-podatkowe etc. [Stabry‡a, Piekarz, 2005,
s. 54]. Elementami, które s„ wa¿nym czynnikiem dla rozwoju konkuren-
cyjnoci a w ogóle relatywnie niewykorzystywanym w Polsce, jest dzia-
‡alnoæ innowacyjna. Niska innowacyjnoæ w kraju jest wyrazem niskich
nak‡adów na badania i rozwój, co jest zwi„zane z czynnikami ekono-
micznymi firm.
Lp. Typ ród‡a Udzia‡ wskazaæ
1. Cena 51,90%
2. Jakoæ 20,90%
3. Jakoæ obs‡ugi, trwa‡e relacje z klientami 9,50%
4. W„ska specjalizacja 5,60%
5. Zdolnoæ dostosowywania do wymagaæ klienta 5,60%
6. Lokalizacja firmy 4,40%
7. Nowatorski, innowacyjny charakter produktów/us‡ug 1,80%
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Wed‡ug Z. Piercionka mechanizm tworzenia konkurencyjnoci przed-
siŒbiorstwa i jego analiza zaczyna siŒ od oceny odbiorców. Odbiorcy po-
równuj„ m.in. takie cechy ofert ró¿nych firm jak:
1. Jakoæ i funkcjonalnoæ produktu lub us‡ugi,
2. CenŒ,
3. Nowoæ i nowoczesnoæ,
4. Ró¿norodnoæ oferty, kompleksowoæ i komplementarnoæ,
5. Stopieæ wyró¿nienia siŒ produktu i firmy,
6. Mo¿liwoæ wp‡ywu odbiorcy na produkt,
7. DostŒpnoæ towaru, miejsce i ‡atwoæ nabycia,
8. Intensywnoæ i jakoæ promocji,
9. Koszty przestawienia, przyzwyczajenie i kontakty osobiste, lojalnoæ




13. Wielkoæ i udzia‡ w rynku,
14. Czas dostawy i inne.
Dla przedsiŒbiorstwa identyfikuje siŒ podstawowe czynniki, ród‡a
i sposoby ich wp‡ywu na wynik dzia‡ania firmy [Piercionek, 2003].
W celu przedstawienia pojŒcia konkurencyjnoci Z. Piercionek dzieli
pojŒcie na dwie g‡ówne grupy:




d) konkurencyjnoæ gospodarki narodowej,
e) konkurencyjnoæ bloków miŒdzynarodowych.
2. Konkurencyjnoæ poszczególnych czynników i mechanizmów
kszta‡tuj„cych konkurencyjnoæ tych uk‡adów:
a) czynniki sfery realnej:
 zasoby si‡y roboczej,









Wymienione elementy s„ czynnikami kszta‡tuj„cymi konkurencyjnoæ
danego przedsiŒbiorstwa. Z. Piercionek nie hierarchizuje poszczególnych
cech, wy‡„cznie je przedstawiaj„c. Poziom istotnoci cechy dla poszcze-
gólnych klientów mo¿e byæ ró¿ny i determinowany jest sektorem, regio-
nem, krajem, zale¿y równie¿ od produktu, us‡ugi etc.
ZewnŒtrzne determinanty konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw  sk‡a-
daj„ce siŒ na konkurencyjnoæ przedsiŒbiorstwa z punktu widzenia od-
biorców, s„ uwarunkowane przez takie czynniki jak: poziom technologii
oraz poziom si‡y roboczej danego przedsiŒbiorstwa, organizacjŒ produk-
cji i zaopatrzenia oraz strategie marketingowe. Te z kolei uwarunkowane
s„ i kszta‡towane przez wiedzŒ, umiejŒtnoci i d„¿enia zarz„du. Je¿eli dana
firma dysponuje specjalnymi zdolnociami (kluczowymi kompetencjami)
mog„ one wyró¿niæ firmŒ na tle konkurencji. Istnieje, wiŒc okrelony ‡aæ-
cuch zale¿noci przyczynowo-skutkowych, w którym czynniki wynikowe
s„ warunkowane przez kolejne grupy czynników maj„cych ród‡owy cha-
rakter. Z tego punktu widzenia mo¿na podzieliæ czynniki konkurencyjno-
ci przedsiŒbiorstwa na wynikowe oraz stanowi„ce ród‡a przewagi kon-
kurencyjnej w kolejnych ogniwach ‡aæcucha tworzenia wartoci. Na koæ-
cu tego ‡aæcucha znajd„ siŒ pierwotne czynniki wewnŒtrzne kszta‡towane
z kolei przez zewnŒtrzne uwarunkowania [Piercionek, 2003].
Z. Piercionek uwa¿a, ¿e ka¿de przedsiŒbiorstwo dzia‡aj„ce na rynku
jest konkurencyjne. Ka¿dy odbiorca jego us‡ug i/lub produktów odbiera
je bowiem jako to, które posiada przewagŒ nad pozosta‡ymi.
M. Gorynia tworzy schemat analityczny jako narzŒdzie badawcze po-
legaj„ce na okreleniu istotnych cech lub zmiennych opisuj„cych dane zja-
wisko [Gorynia, 2002, s. 61]. Bada trzy poziomy: makro, mezo, mikro,
bŒd„ce determinantami konkurencyjnoci przedsiŒbiorstwa.
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M. Gorynia wymienia poszczególne elementy bŒd„ce determinantami
dla ka¿dego z czynników. Elementy zaprezentowane przez M. Gorynie,
stanowi„c trzy obszary oddzia‡ywania na przedsiŒbiorstwo, s„ zbiorem
wielu elementów, których poziomu istotnoci i wielkoci wp‡ywu na dzia-
‡anie firmy M. Gorynia nie przedstawia.
Czynnikami wp‡ywaj„cymi na konkurencyjnoæ w szczególnoci przed-
siŒbiorstwa s„: pozycja konkurencyjna, potencja‡ przedsiŒbiorstwa i strategia
konkurencyjna. Przewaga konkurencyjna mo¿e byæ uzyskana dziŒki potencja-
‡owi konkurencyjnemu. Efektem przewagi jest okrelona pozycja konkuren-
cyjna firmy. M. Gorynia zgadza siŒ z podejciem reprezentowanym przez M.J.
Stankiewicza, w którym konkurencyjnoæ jest budowana na 11 elementach.
Oto one: informacje, badania i rozwój, produkcja, zarz„dzanie jakoci„, logi-
styka, dystrybucja, marketing, finanse, organizacja i zarz„dzanie, zatrudnienie,
zasoby niewidzialne [Gorynia, 2002 s. 261], [Stankiewicz 2005, s. 254].
Reasumuj„c, autor zauwa¿a w omawianych podejciach wy‡aniaj„c„
siŒ grupŒ czynników, które maj„ wed‡ug badaczy zasadniczy wp‡yw na
poziom konkurencyjnoci przedsiŒbiorstwa. Skonsolidowana prezentacja
poszczególnych determinant konkurencyjnoci wed‡ug polskich autorów
jest przedstawiona w tabeli 2.
Tabela 2. Charakterystyka instrumentów konkurowania
ród‡o: opracowanie w‡asne1
Cena X X     X
Jakoæ X X X X X
Jakoæ obs‡ugi X X   X X
W„ska specjalizacja X        
Elastycznoæ X X     X
Lokalizacja X     X  
Nowatorstwo
i innowacje B+R X X X X X
Ró¿norodnoæ X     X
Stopieæ wyró¿nienia X X    
DostŒpnoæ X X X X
Promocja, informacja X X X X
Marka i renoma X X    
Lojalnoæ X X X X
Wielkoæ i udzia‡
w rynku X     X




 Oznaczony w tabeli X oznacza, ¿e dany autor ocenia instrument jako znacz„cy (skuteczny)
element dla przedsiŒbiorstwa w podnoszeniu jego poziomu konkurencyjnoci.
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Prezentowany zbiór determinant ukazuje dwa wspólne autorom ele-
menty wp‡ywaj„ce na konkurencyjnoæ organizacji: jakoæ, nowatorstwo
i innowacje (w tym dzia‡alnoæ badawczo rozwojowa przedsiŒbiorstw).
W kolejnej czŒci artyku‡u autor przedstawi szerzej drugi sporód wy¿ej
wymienionych element  innowacyjnoæ.
3. Innowacyjnoæ jako czynnik podnoszenia konkuren-
cyjnoci
J. Skalik bazuj„c na danych zebranych przez Centrum Badaæ i Analiz
Sp. z o.o. w 2004 roku wypowiada siŒ, ¿e nale¿y obni¿aæ koszty tak, aby
oferowane ceny by‡y jak najmniejsze, równoczenie proponuje poszuki-
waæ ró¿norodnoci oferty. Podkrela du¿e znaczenie badaæ i rozwoju,
wyra¿aj„c ubolewanie, i¿ ten element kszta‡towania konkurencyjnoci po-
zostaje niezauwa¿ony (lub mo¿e z braku rodków nie mo¿e byæ realizo-
wany przez badane przedsiŒbiorstwa).
A. Stabry‡a i H. Piekarz wykazuj„, i¿ w celu podniesienia konkurencyj-
noci zaleca siŒ anga¿owaæ rodki w dzia‡alnoæ badawczo-rozwojow„.
M. Gorynia zgadzaj„c siŒ z M.J. Stankiewiczem podaje, i¿ wa¿nym
elementem jest posiadanie w‡asnych dzia‡ów B+R. Jednoczenie uwa¿a,
i¿ elementy wp‡ywaj„ce na poziom konkurencyjnoci nie powinny byæ
przedstawiane w formie szczegó‡owego algorytmu konkurencyjnoci,
poniewa¿ jak uwa¿a, nie istnieje jeden uniwersalny dla wszystkich przedsiŒ-
biorstw. Nie hierarchizuje równie¿ przedstawianych elementów, twierdz„c
i¿ wa¿noæ powinna byæ budowana dla ka¿dego przedsiŒbiorstwa z osob-
na.
Nale¿y okreliæ (wywa¿yæ) priorytetowe elementy wp‡ywaj„ce na kon-
kurencyjnoæ danego przedsiŒbiorstwa a nastŒpnie je kszta‡towaæ, czyli tak
k‡aæ nacisk i wykorzystywaæ, aby uzyskaæ jeszcze wiŒksz„ konkurencyj-
noæ uwa¿a firma doradcza Accenture.
W opinii autora referatu, innowacyjnoæ jest tym elementem, który
nale¿y rozwijaæ w ramach prowadzonej dzia‡alnoci. Powinna ona byæ
dzielona w firmie i pomiŒdzy firmami (je¿eli to mo¿liwe) w ramach grup
kooperacyjnych. Odpowiednio prowadzona i kszta‡towana dzia‡alnoæ
innowacyjna z du¿ym prawdopodobieæstwem mo¿e doprowadzaæ do
sukcesu dan„ organizacjŒ. Wed‡ug Erica von Hippela, szefa Technological
Innovation and Enterpreneurship Group w Massachusetts Institute of  Technologys
Sloan School of  Management innowacje s„ obecnie motorem rozwoju firm.
Uwa¿a on, i¿ nale¿y siŒ dzieliæ wiedz„, komunikowaæ j„ i nie wzbraniaæ
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dostŒpu do niej. Powinno siŒ tworzyæ rzecz wraz z jej u¿ytkownikami.
Innowacje tworz„ wartoæ i rozwi„zuj„ problemy firmy [Salz, 2005]. G.A.
Hale  w 1988 roku zauwa¿a‡, i¿ istnieje du¿a trudnoæ dla rozwoju amery-
kaæskich firm zwi„zana z wysok„ konkurencj„ na rynkach wiatowych. To
co jest pewne dzisiaj, twierdzi‡, jutro mo¿e nie istnieæ. Za klucz do sukcesu
uwa¿a‡ innowacyjnoæ. Firma powinna wykszta‡ciæ system wyszukiwania
innowacyjnych rozwi„zaæ i identyfikowania mo¿liwoci. Badania i rozwój
powinny byæ wspierane o osoby, które s„ blisko klienta i rynków (takie
samo zdanie wypowiada dzisiaj P.A. Salz po 17 latach!). Innowacyjne
mo¿liwoci i innowacyjne rozwi„zania powinny byæ stymulowane przez
organizacje w odnoszonych sukcesach, niespodziewanych sytuacjach, b‡Œ-
dach, zapytaniach klientów, innych sprawach dnia codziennego z ¿ycia fir-
my. To jest pierwszy krok do rozwijania mo¿liwoci innowacyjnych. Dru-
gim jest skupienie uwagi i pod„¿anie w jednym kierunku tak, aby ca‡a
energia by‡a zogniskowana na jeden cel. Trzecim krokiem jest tworzenie
idei, czyli stymulowanie kreatywnoci w firmie. Czwarty element to anali-
za i implementacja rozwi„zaæ. Mo¿na tutaj stosowaæ narzŒdzia zarz„dza-
nia projektowego. Pi„ty, podsumowuj„cy, to wsparcie kadry zarz„dzaj„cej
[Salz, 2005]. DziŒki tym elementom mo¿emy rozwijaæ (tworzyæ) w orga-
nizacjach zdolnoci innowacyjne prowadz„ce do zwiŒkszonej konkuren-
cyjnoci podmiotu na rynku.
Uwagi koæcowe
Elementy wp‡ywaj„ce na poziom konkurencyjnoci to wed‡ug autora
niniejszego referatu: system zarz„dzania w firmie, innowacje, otoczenie-
organizacja (czyli wybór typu dzia‡alnoci i rynku, struktura i procesy
w organizacji).
Firma okrelaj„c wybór rynku i zakres dzia‡alnoci staje przed pytaniami:
 gdzie bŒdzie dzia‡aæ (jaki rynek produktów i us‡ug)?,
 jakich konkurentów bŒdzie mia‡a w docelowej bran¿y lub rynku?,
 gdzie i jak bŒdzie budowaæ przewagŒ konkurencyjn„?,
 jakie zasoby, narzŒdzia bŒd„ potrzebne i jaka struktura firmy bŒdzie
wymagana do efektywnego oddzia‡ywania na rynek?
Udzielaj„c odpowiedzi na wy¿ej stawiane pytania firma konstruuje
podstawow„ formŒ dzia‡ania, okrelaj„c swoje s‡abe i mocne strony,
szukaj„c odpowiedzi na pytanie, czego potrzebuje klient i jakie s„ jej
zasoby. Autor referatu zgadza siŒ z podejciem reprezentowanym przez
D. Faulknera i C. Bowmana, którzy sukces upatruj„ w zsynchronizowa-
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niu dwóch macierzy: klienta i producenta. A. Stabry‡a i H. Piekarz za-
uwa¿aj„, ¿e nie wystarczy ju¿ zwiŒkszenie na rynku czy utrzymanie, ale
nale¿y zarz„dzaæ poprzez innowacje, aby siŒ rozwijaæ [Stabry‡a, Piekarz,
2005, s. 64].
Wed‡ug autora istnieje du¿e zagro¿enie dla rozwoju konkurencyjnoci
przedsiŒbiorstw w Polsce. Badania przeprowadzone w Centrum Badaæ
i Analiz Sp. z o.o. w 2004 roku wskazuj„ obecnie, i¿ nacisk w MSP jest
k‡adziony przede wszystkim na cenŒ (ponad po‡owa badanych), podczas
gdy czynnikami wiod„cymi winna byæ innowacyjnoæ, nowatorstwo, naj-
wy¿sza jakoæ dzia‡ania. Wed‡ug badaæ sytuacja siŒ jeszcze pogorszy
w przysz‡oci  analiza pokazuje wzrost znaczenia ceny jako g‡ównego
czynnika stanowi„cego ród‡o konkurencyjnoci firmy. Zagro¿enie dla pol-
skich firm autor upatruje równie¿ w charakterystycznie opisywanym przez
E. Portera ugrzŒniŒciu, czyli w sytuacji, w której firma stara siŒ konku-
rowaæ najni¿sz„ cen„ i najni¿szymi kosztami równoczenie podnosz„c ja-
koæ i rozszerzaj„c ofertŒ.
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Usage analysis of enterprises strategies directed toward competitors
Summary
In the text there are presented the results of research on the strategies directed
towards competitors used in companies performing on consumer goods market in Poland.
The strategy towards competitors is the third marketing strategy component  it have to
respect two other higher level strategies. That kind of  strategy is recognized as a set of
rules framing operational activities in enterprises, that shape their relations with compe-
titors. Basic decisions requirements are: qualifying the main features of building superio-
rity to competitors and creating the style of competing on the market. There are three
strategies for building a competitive advantage over market rivals: cost leadership strate-
gy, focus strategy, and differentiation strategy.
According to research results in 1999 there were 36% of companies checked that
conducted cots leadership strategy (31% in 2003), whereas differentiation strategy was
used by 51% of companies (23% in 2003). One can list four kinds of competitive
strategies styles: careful challenger, aggressive challenger, stable leader, and young
leader. The research results show that all four kinds of strategies were used. The most
commonly used was stable leader strategy  in 47% of  companies in 1999 and 50%
in 2003. The Careful leader strategy was conducted in 30% in 1999 as well as in
2003. The Young leader strategy was present in 15% of  companies in 1999 and in
12% of  them in 2003. The Aggressive challenger strategy was introduced in 7% of
companies in years 1999 and 2003.
Uwagi wstŒpne
Celem publikacji jest prezentacja wyników badaæ nad stosowanymi
przez przedsiŒbiorstwa, prowadz„cymi dzia‡alnoæ na polskim rynku dóbr
* dr, Katedra Marketingu, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
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konsumpcyjnych, strategiami nakierowanymi na konkurentów. BazŒ infor-
macyjn„ formu‡owanych tez stanowi„ badania w‡asne Autora, przepro-
wadzone w 1999 i 2003 roku1 .
PojŒcie strategia marketingowa, od chwili pierwszego pojawienia
siŒ w literaturze przedmiotu2 , by‡o ró¿nie rozumiane. Niektóre interpreta-
cje powsta‡e na ró¿nych etapach rozwoju gospodarczego i nauk o zarz„-
dzaniu i marketingu, znalaz‡y trwa‡e miejsce w literaturze przedmiotu, inne
pojawia‡y siŒ na krótko i ustŒpowa‡y miejsca nowym koncepcjom.
W literaturze przedmiotu obecnej doby mo¿na spotkaæ wiele podejæ do
rozumienia strategii marketingowej, np. instrumentalne, funkcjonalne, de-
cyzyjne, strukturalne, systemowe, sytuacyjne3 . Ka¿de z nich z racji przyjŒcia
odmiennych za‡o¿eæ ma ró¿n„ wartoæ poznawcz„ jak i znaczenie prak-
tyczne. Dla orientacji marketingowej (orientacji na klienta), adekwatne
wydaje siŒ byæ rozumienie strategii marketingowej jako zbioru regu‡ i za-
sad tworz„cych ramy dla operacyjnych dzia‡aæ przedsiŒbiorstwa w zakre-
sie kszta‡towania stosunków z otoczeniem bli¿szym jako ca‡oci„ i po-
szczególnymi jego elementami: klientami, konkurentami, porednikami4 .
Tak rozumiana strategia to ci„g komponentów, tworz„cy uk‡ad hierar-
chicznie uporz„dkowany, wynikaj„cy z wa¿noci poszczególnych ele-
mentów otoczenia dla przedsiŒbiorstwa:
1) strategia kszta‡towania pola rynkowego,
2) strategia nakierowana na klientów,
3 strategia nakierowana na konkurentów,
4) strategia nakierowana na poredników5 .
1
 Stosowne badania zosta‡y przeprowadzone w 1999 r., na losowo dobranej próbie (reprezen-
tatywnej), licz„cej 264 przedsiŒbiorstwa, w 2003 r., na próbie licz„cej 241 przedsiŒbiorstw
(85% z nich, by‡o badanych w 1999 r.). Obiektem badania by‡y przedsiŒbiorstwa maj„ce swoj„
siedzibŒ na terenie kraju, prowadz„ce dzia‡alnoæ na rynku dóbr konsumpcyjnych. Jako
technikŒ zbierania informacji wykorzystano wywiad kwestionariuszowy. Fizycznie badanie
zosta‡o przeprowadzone, na zlecenie Autora, w obu latach przez firmŒ Holding Profit sp. z
o.o.
2
 Po raz pierwszy w sposób naukowy termin strategia marketingowa by‡ u¿yty przez L.B.
Lyona w 1926 roku, zob. [Prymon 1999],.
3
 Szersz„ charakterystykŒ sygnalizowanych podejæ mo¿na znaleæ np. w [Rawski 2003], [Rawski
2002], [Rutkowski 1995].
4
 Uzasadnieniem dla takiego rozumienia strategii marketingowej s„ cztery za‡o¿enia, których
przyjŒcie jest konsekwencj„ przyjŒtego rozumienia orientacji marketingowej. Brak miejsca
nie pozwala na prezentacje za‡o¿eæ. Szersz„ ich charakterystykŒ mo¿na znaleæ np. w [Rawski
2003], [Rawski 2002].
5
 Autor jest niekonsekwentny, u¿ywaj„c zamiennie liczby pojedynczej i mnogiej. Przyjmuje
pogl„d o jednej strategii (liczba pojedyncza) sk‡adaj„cej siŒ z komponentów. Rozwi„zanie
problemów typowych dla ka¿dego komponentu pozwala mówiæ dopiero o strategii marke-
tingowej. Powszechnie u¿ywana jest liczba mnoga. Autor uleg‡ tej manierze, poszczególne
komponenty nazywaj„c strategiami, ale tylko formalnie. Merytorycznie, traktowanie poszcze-
gólnych strategii jako samodzielnych bytów (pod pojŒciem strategie marketingowe kryje
siŒ ich zbiór) Autorowi jest obce. R. Niestrój wprowadza pojŒcie marketingowy profil strate-
giczny przedsiŒbiorstwa (zob. [Niestrój 1993]).
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W publikacji zostan„ zaprezentowane g‡ówne wyniki badaæ, ukazuj„-
ce stosowane przez przedsiŒbiorstwa strategie nakierowane na konkuren-
tów (strategie traktowane jako trzeci komponent strategii marketingowej).
1. Istota strategii nakierowanej na konkurentów
Realizuj„c ustalon„ koncepcjŒ oddzia‡ywania na klientów, przedsiŒbior-
stwo w ró¿nym zakresie oddzia‡uje na wszystkie podmioty otoczenia bli¿-
szego, tak¿e na konkurentów. Obserwuj„c uruchomione przez przedsiŒ-
biorstwo dzia‡ania nakierowane na klientów, konkurenci, zainteresowani
tym samym rynkiem, nie pozostan„ obojŒtni, ale podejm„ pewne dzia-
‡ania. Wynika to miŒdzy innymi z faktu, ¿e jakoæ i cena produktu, bŒd„ce
podstawowym narzŒdziem oddzia‡ywania na klientów, s„ tak¿e g‡ównym
czynnikiem konkurowania. Okrelenie stopnia pokrycia rynku (zdefinio-
wania rynku docelowego) ustala obszar rynkowej konfrontacji z konku-
rentami. Ta reakcja konkurentów wywo‡ana stosowan„ strategi„ stymula-
cji rynku i podzia‡u rynku, powinna zostaæ doprecyzowana stosown„ stra-
tegi„ na nich nakierowan„. Strategia przedsiŒbiorstwa wobec konkuren-
tów spe‡nia bowiem rolŒ s‡u¿ebn„ w stosunku do jego strategii wobec
klientów.
Strategia nakierowana na konkurentów to zbiór regu‡, zasad tworz„-
cych ramy dla bie¿„cych dzia‡aæ przedsiŒbiorstwa w zakresie kszta‡towa-
nia stosunków z konkurentami, prowadz„cych do realizacji celów, ustalo-
nych wzglŒdem nich.
Wybieraj„c strategie nakierowane na konkurentów, generalnie przed-
siŒbiorstwo bierze pod uwagŒ relacjŒ pomiŒdzy swoimi aktywami rynko-
wymi, a aktywami rynkowymi swoich konkurentów, stara siŒ przyj„æ takie
rozwi„zanie, które efektywnie pozwoli zredukowaæ zdolnoci konkuren-
cyjne konkurentów, przez co ograniczy mo¿liwoæ przyci„gania przez
nich nabywców (popytu przez nich reprezentowanego) kosztem przed-
siŒbiorstwa.
PrzedsiŒbiorstwo rozwa¿aj„c decyzje sposobu udzia‡u w procesach
konkurowania, potencjalnie ma szeroki ich wachlarz. Wszystkie mo¿liwe
rozstrzygniŒcia wydaje siŒ mo¿na ulokowaæ na continuum, którego do-
mkniŒciem z jednej strony jest strategia d„¿„ca do eliminowania konkuren-
tów z rynku (ostrej walki), a domkniŒciem z drugiej strony strategia d„¿„ca
do rozwoju cis‡ej wspó‡pracy z konkurentami. Skrajne opcje continuum
(jak i rozwi„zania bliskie skrajnym), mo¿na postrzegaæ jako specyficzne
konkurowanie, bo praktycznie jest to unikanie konkurowania.
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Unikanie konkurowania mo¿e byæ preferowane przez przedsiŒbior-
stwa w sytuacji, gdy z punktu widzenia przyjŒtych celów do realizacji wo-
bec konkurentów, jest to dzia‡anie korzystniejsze, ni¿ udzia‡ w procesach
konkurowania i gdy przedsiŒbiorstwo dysponuje odpowiednimi aktywa-
mi rynkowymi, które umo¿liwi„ trwa‡e unikanie konkurencji.
Generalnie eliminowanie konkurentów z rynku jest mo¿liwe w przy-
padku posiadania du¿ych aktywów rynkowych (du¿e zasoby, wysokie
umiejŒtnoci, korzystna pozycja rynkowa). Umo¿liwiaj„ one wybór dzia-
‡aæ (odpowiednie kszta‡towanie instrumentów marketingowych), które
s„ powy¿ej mo¿liwoci adaptacyjnych konkurentów. Brak mo¿liwoci ada-
ptacji przez konkurentów, wywo‡uje stopniow„ utratŒ ich dotychczaso-
wego udzia‡u w rynku, w konsekwencji jego opuszczenie. Maj„c du¿e
aktywa rynkowe, przedsiŒbiorstwo mo¿e tworzyæ skuteczne bariery wcho-
dzenia na rynek nowych konkurentów (np. ni¿sze ceny, specyficzny spo-
sób dystrybucji, itp.).
Unikanie konkurencji to tak¿e rozwój wspó‡pracy z konkurentami.
Zakres i sfery wspólnych dzia‡aæ maj„ ró¿ne oblicze. NajczŒciej s„ to
wspólnie realizowane prace nad modyfikacj„ stosowanych narzŒdzi mar-
ketingowych oraz celowy podzia‡ rynku (np. przestrzennego wymiaru),
w którym przedsiŒbiorstwa prowadz„ swoj„ dzia‡alnoæ. Wspó‡praca mo¿e
zacieniaæ siŒ, z czasem przekszta‡caj„c siŒ w trwa‡e porozumienie, przy-
bieraj„ce np. postaæ kartelu cenowego. W granicy, mo¿e nast„piæ po‡„cze-
nie przedsiŒbiorstwa z jego konkurentem, czy to przez powo‡anie do ¿y-
cia nowego podmiotu rynkowego, czy to przez wykup, czy organizowa-
nie ró¿nych spó‡ek.
Nale¿y zaznaczyæ, ¿e unikanie konkurencji to nie tylko pozbycie siŒ
konkurentów, ale doprowadzenie do istotnego zmniejszenia (wrŒcz neu-
tralizacji) ich zdolnoci konkurowania. Ta s‡aba pozycja rynkowa konku-
rentów mo¿e byæ nastŒpstwem zwiŒkszenia przewagi nad konkurentami
i skutecznoci jej obrony, czy w granicy wykreowanie (i utrwalenie) konku-
rencji monopolistycznej. S‡aboæ konkurentów mo¿e spotŒgowaæ ma‡a
skutecznoæ przedsiŒwziŒæ podejmowanych przez konkurentów.
Je¿eli eliminowanie przez przedsiŒbiorstwo konkurentów czy unikanie
konkurencji za pomoc„ przewagi konkurencyjnej nie jest mo¿liwe do zre-
alizowania, strategia wobec konkurentów zwi„zana jest z udzia‡em
przedsiŒbiorstwa w procesach konkurowania. Jest to podstawa do decy-
dowania o sposobach tego udzia‡u, a wiŒc kszta‡towania sensu stricte stra-
tegii nakierowanej na konkurentów.
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Podstawowe decyzje zwi„zane z wyborem strategii oddzia‡ywania na
konkurentów wymagaj„ okrelenia [Niestrój 1996]:
1) podstawy budowania w‡asnej przewagi nad konkurentami,
2) okrelenia stylu konkurowania.
StrategiŒ ca‡ociow„ nakierowan„ na konkurentów tworz„ wiŒc dwa
poziomy rozwi„zaæ: strategia zdobywania przewagi nad konkurentami
i strategia stylu konkurowania.
D„¿enie do efektywniejszego zarz„dzania strategiami nakierowany-
mi na nabywców, sk‡aniaæ powinno przedsiŒbiorstwo do korzystniej-
szego usytuowania siŒ na rynku w stosunku do przedsiŒbiorstw konku-
rencyjnych, co w praktyce oznacza zdobycie nad nimi przewagi kon-
kurencyjnej.
Za teoretyczn„ podstawŒ rozwi„zywania problemu wyboru strategii
zdobywania przewagi nad konkurentami, po pewnych modyfikacjach,
mo¿na przyj„æ model M. Portera. Jego zdaniem istniej„ ogólnie trzy sku-
teczne strategie, za pomoc„ których mo¿na uzyskaæ lepsze wyniki od in-
nych przedsiŒbiorstw prowadz„cych dzia‡alnoæ na danym rynku (tabela
1). S„ to: strategia niskich kosztów, strategia ró¿nicowania, strategia kon-
centracji.
Sygnalizowane strategie wykazuj„ wiele odmiennoci, z których naj-
istotniejsze s„ ró¿nice funkcjonalne. Skutecznoæ ich stosowania wy-
maga odmiennych zasobów i umiejŒtnoci, a tak¿e odmiennych uk‡a-
dów organizacyjnych, systemów kontrolnych, czy systemów zachŒt.
Wspólne dla wszystkich ryzyko ich stosowania, przyjmuje dwie posta-
cie: mo¿liwoæ nieosi„gniŒcia celów strategii lub zaniechania ich stoso-
wania oraz mo¿liwoæ znikniŒcia uzyskanej przewagi strategicznej, wraz
ze zmianami rynku6 .
Po okreleniu podstawy budowania przewagi nad konkurentami, istot-
ne jest okrelenie jej stylu. Budowanie strategii stylu konkurowania, to ge-
neralnie szukanie odpowiedzi na pytanie: w jaki sposób przedsiŒbiorstwo
powinno zachowaæ siŒ podró¿uj„c jedn„ z wybranych dróg zdobywa-
nia przewagi nad konkurentami i w jakie narzŒdzia powinno wyposa¿yæ
siŒ, aby skutecznie i efektywnie w bie¿„cym dzia‡aniu zrealizowaæ cele usta-
lone wzglŒdem konkurentów.
6
 Szczegó‡ow„ charakterystykŒ sygnalizowanych strategii mo¿na znaleæ np. w: [Porter 1992]
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Tabela 1.  Trzy podstawowe rodzaje strategii zdobywania przewagi
konkurencyjnej
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie: M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody
analizy sektorów i konkurentów, PWE, Warszawa 1992, s. 54
Strategie stylu konkurowania mo¿na porz„dkowaæ w ró¿ny sposób.
Jako wiod„ce kryterium nale¿y przyj„æ postawŒ przedsiŒbiorstwa wobec
konkurentów. Wszystkie mo¿liwie strategie stylu konkurowania rozumia-
ne jako postawa wobec konkurentów, determinuj„ca sposób postŒpowa-
nia przedsiŒbiorstwa, mo¿na modelowo uj„æ w dwie grupy: styl konkuro-
wania ofensywny i defensywny.
Styl ofensywny jest charakterystyczny dla przedsiŒbiorstw, które reali-
zuj„c swoje cele wzglŒdem konkurentów na wybranej drodze zdobywa-
nia nad nimi przewagi, uruchamiaj„ w pe‡ni i konsekwentnie swoje dzia‡a-
nia, bŒd„ce praprzyczyn„ ró¿nych zdarzeæ. Przez swoje posuniŒcia tworz„
rzeczywisty uk‡ad konkurencyjny. Nie uwzglŒdniaj„ posuniŒæ podejmo-
wanych przez konkurentów i nie oczekuj„ na dzia‡ania przez nich podej-
mowane. Konsekwentnie realizuj„ wŒdrówkŒ wybranym traktem, czŒsto
go modyfikuj„c, zwiŒkszaj„c przez to efektywnoæ postŒpowania, urucha-
miaj„c bogaty zestaw narzŒdzi oddzia‡ywania na konkurentów znajduj„-
cych siŒ na ich drodze. PrzedsiŒbiorstwo mo¿e wykorzystywaæ wszelkie
mo¿liwe narzŒdzia realizuj„c swoje zamierzenia (bez uwzglŒdniania reakcji
konkurentów), wzglŒdnie selektywnie je dobieraæ, tak, aby nie wywo‡aæ
ostrego konfliktu z konkurentami. NajczŒciej intensywnoæ realizacji przez
przedsiŒbiorstwo strategii stylu intensywnego warunkowane jest wielko-
ci„ udzia‡u w rynku i zak‡adanym tempem jego wzrostu. To okrela sto-
pieæ agresywnoci realizowanego stylu ofensywnego i dobór narzŒdzi
oddzia‡ywania na konkurentów.
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Styl defensywny jest charakterystyczny dla przedsiŒbiorstw, które reali-
zuj„c swoje cele wzglŒdem konkurentów na wybranej drodze zdobywa-
nia przewagi konkurencyjnej, konsekwentnie realizuj„ swoje ustalenia. WŒ-
druj„c wybran„ drog„ broni„ jej, przez wykorzystywanie bogatego zesta-
wu narzŒdzi oddzia‡ywania na konkurentów znajduj„cych siŒ na ich dro-
dze. UwzglŒdniaj„ posuniŒcia podejmowane przez konkurentów i ocze-
kuj„ na dzia‡ania przez nich podejmowane. Broni„c swojej drogi, przed-
siŒbiorstwo mo¿e wykorzystywaæ wszelkie mo¿liwe dostŒpne rodki (za
wszelk„ cenŒ -  bez uwzglŒdniania reakcji konkurentów), wzglŒdnie se-
lektywnie je dobieraæ, wykorzystuj„c rodki konwencjonalne (niechŒæ wy-
wo‡ania konfliktu z konkurentami). NajczŒciej intensywnoæ realizacji przez
przedsiŒbiorstwo strategii stylu defensywnego warunkowane jest wielko-
ci„ udzia‡u w rynku i zak‡adanym tempem jego zmian. To okrela sto-
pieæ agresywnoci realizowanego stylu defensywnego i dobór narzŒdzi
oddzia‡ywania na konkurentów7 .
2. Strategie nakierowane na konkurentów  wyniki badania
Jak ju¿ wspomniano, ustalanie strategii nakierowanej na konkurentów
polega przede wszystkim na wskazaniu podstawy budowania w‡asnej prze-
wagi konkurencyjnej oraz okreleniu stylu konkurowania.
Istniej„ trzy skuteczne strategie, za pomoc„ których mo¿na budowaæ
przewagŒ konkurencyjn„. S„ to:
1) wiod„ca pozycja pod wzglŒdem kosztów ca‡kowitych, umo¿liwia-
j„ca uzyskanie kosztowej przewagi nad konkurentami,
2) zró¿nicowanie oferty w stosunku do konkurenta w celu zwrócenia
uwagi klienta na jej unikalnoæ,
3) koncentracja wysi‡ków na wybranym fragmencie rynku (segment,
produkt, rejon) w celu specjalizacji i uzyskania pozycji quasi mono-
polistycznej (w skrajnym przypadku zajŒcie tzw. niszy rynkowej).
Analizuj„c dzia‡ania przedsiŒbiorstw, tak realizowane jak i planowane
mo¿na stwierdziæ, ¿e wszystkie trzy strategie by‡y stosowane, chocia¿
z ró¿n„ czŒstotliwoci„.
W 1999 roku 35,6% przedsiŒbiorstw tworzy‡o programy oddzia‡y-
wania na konkurentów oparte na strategii przywództwa kosztowego.
50,8% przedsiŒbiorstw tworzy‡o programy oddzia‡ywania na konkuren-
7
 Szerok„ charakterystykŒ strategii ofensywnych i defensywnych nakierowanych na konkuren-
tów (oraz ró¿ne sposoby ich porz„dkowania), mo¿na znaleæ np. w: [Kotler 1994]; [Ob‡ój
1998]; [Meffert 1995]; [Faulkner, Bowman 1996], [Wrzosem (red.) 2004].
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tów oparte na strategii ró¿nicowania oferty w stosunku do konkurenta,
celem zwrócenia uwagi klienta na jej unikalnoæ. 13,6% przedsiŒbiorstw
tworzy‡o programy swojego oddzia‡ywania na konkurenta, wykorzystu-
j„c za‡o¿enia strategii koncentracji, w równym stopniu za obszar eks-
pansji przyjmuj„c zidentyfikowany segment rynku, czy wybran„ przestrzeæ
geograficzn„.
W 2003 roku 31,1% przedsiŒbiorstw tworzy‡o programy oddzia‡y-
wania na konkurentów oparte na strategii przywództwa kosztowego.
52,7% przedsiŒbiorstw tworzy‡o programy oddzia‡ywania na konkuren-
tów oparte na strategii ró¿nicowania oferty w stosunku do konkurenta,
celem zwrócenia uwagi klienta na jej unikalnoæ. Ponad 16,2% przedsiŒ-
biorstw tworzy‡o programy swojego oddzia‡ywania na konkurenta, wy-
korzystuj„c za‡o¿enia strategii koncentracji, w równym stopniu za ob-
szar ekspansji przyjmuj„c zidentyfikowany segment rynku, czy wybran„
przestrzeæ geograficzn„.
Analizuj„c zestawione dane mo¿na dostrzec istotny w czasie spadek
czŒstotliwoci wykorzystywania strategii przywództwa kosztowego  o
4,5 punktu procentowego. Wzros‡o w czasie znaczenie strategii ró¿nico-
wania (o 1,9 punktu procentowego) i strategii koncentracji (o 2,6 punktu
procentowego).
Oprócz okrelenia podstawy budowania przewagi konkurencyjnej istot-
nym elementem strategii konkurowania jest okrelenie jej stylu, co wynika
z faktu, ¿e cele sformu‡owane wzglŒdem konkurencji mog„ byæ realizo-
wane w ró¿ny sposób. Przejawia siŒ to w ofensywnej lub defensywnej
postawie wzglŒdem konkurentów oraz w stosowaniu konwencjonalnych
sposób konkurowania (przyjŒtych zwyczajowo w danym rodowisku) lub
niekonwencjonalnych sposobów konkurowania (prze‡amuj„cych dotych-
czasowe zwyczaje). £„czne spojrzenie na obydwa wymiary strategii stylu
konkurowania i na‡o¿enie wyró¿nionych, dychotomicznych stanów,
pozwala wyró¿niæ cztery warianty stylu konkurowania, które mo¿na okre-
liæ jako:
1) stateczny lider (przedsiŒbiorstwo posiada ugruntowan„ pozycjŒ na
rynku, przyjmuj„c postawŒ defensywn„, broni jej wykorzystuj„c
konwencjonalne sposoby konkurowania),
2) agresywny pretendent (przedsiŒbiorstwo usi‡uje wszelkimi sposo-
bami  postawa ofensywna  zdobyæ zaplanowan„ pozycjŒ rynko-
w„, bez ogl„dania siŒ na reakcje obecnych na nim innych przedsiŒ-
biorstw, wykorzystuj„c niekonwencjonalne sposoby konkurowania),
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 ostro¿ny pretendent agresywny pretendent
      30,3%   ;   30,7%         8,3%  ;  7,5%
      stateczny lider         m‡ody lider
      46,6%  ;   49,8%      14,8%  ;   12,0%
3) m‡ody lider (przedsiŒbiorstwo od niedawna zajmuj„ca pozycjŒ czo-
‡ow„, przyjmuj„c postawŒ defensywn„, broni jej wszelkimi dostŒp-
nymi sposobami, wykorzystuj„c niekonwencjonalne sposoby kon-
kurowania),
4) ostro¿ny pretendent (przedsiŒbiorstwo usi‡uje zdobyæ znacz„c„
pozycjŒ na rynku  postawa ofensywna  w sposób nie prowoku-
j„cy ostrego konfliktu z konkurentami, wykorzystuj„c konwencjo-
nalne sposoby konkurowania).
W 1999 roku, przedsiŒbiorstwa tworz„c programy dzia‡ania nakiero-
wane na konkurentów w obszarze stylu konkurowania, zdecydowanie pre-
ferowa‡y strategie defensywne  61,8% wskazaæ. Strategie ofensywne sto-
sowa‡o 38,6% przedsiŒbiorstw. W 2003 roku, 61,8% przedsiŒbiorstw sto-
sowa‡o strategie defensywne, a 38,2% stosowa‡o strategie ofensywne. Przy-
toczone dane pokazuj„, ¿e pomiŒdzy badanymi okresami nie nast„pi‡y istot-
ne zmiany, co oznacza, ¿e uk‡ad warunków dzia‡ania jest stabilny w czasie, a
stosowane rozwi„zania przynosz„ przedsiŒbiorstwu zadawalaj„ce efekty.
W 1999 roku, przedsiŒbiorstwa tworz„c programy dzia‡ania nakiero-
wane na konkurentów, w obszarze stylu konkurowania, zdecydowanie
wykorzystywa‡y konwencjonalny sposób konkurowania, bazuj„c na stan-
dardowym zestawie narzŒdzi  76,9% wskazaæ. Oryginalne rozwi„zania,
nietypowe, wykorzystywane by‡y wzglŒdnie rzadko  23,1% wskazaæ.
W 2003 roku, 80,5% przedsiŒbiorstw, tworz„c programy dzia‡ania nakie-
rowane na konkurentów, w obszarze stylu konkurowania, wykorzystywa-
‡y konwencjonalny, uznany za skuteczny zestaw narzŒdzi, a 19,5% przed-
siŒbiorstw stosowa‡o rodki niekonwencjonalne. PomiŒdzy badanymi okre-
sami wyst„pi‡y istotne zmiany. Obserwuje siŒ wzrost znaczenia strategii
opartych na wykorzystaniu konwencjonalnego zbioru narzŒdzi o 3,6 punktu
procentowego. CzŒstotliwoæ stosowania poszczególnych wariantów sty-
lu konkurowania zestawiono w tablicy 2.
Tablica 2. CzŒstotliwoæ stosowania poszczególnych strategii stylu
konkurowania
Uwaga:  pierwsza liczba  rok 1999; druga liczba  rok 2003.
 ród‡o: zestawienie w‡asne na podstawie przeprowadzonych badaæ
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Analizuj„c dane zamieszczone w tabeli 2, miŒdzy innymi mo¿na do-
strzec, ¿e najczŒciej przedsiŒbiorstwa przyjmowa‡y pozycjŒ statecznego
lidera, realizuj„c jako strategiŒ stylu konkurowania postawŒ defensywn„
i konwencjonalne rodki konkurowania. Zwraca uwagŒ wzrost znaczenia
tej pozycji  o 3,2 punktu procentowego. PozycjŒ ostro¿nego pretenden-
ta przyjmowa‡o w swoim dzia‡aniu rednio co trzecie przedsiŒbiorstwo
(w obu badanych okresach). Maleje w czasie (o 2,8 punktu procentowe-
go) znaczenie pozycji m‡odego lidera, a wiŒc znaczenie strategii stylu
konkurowania, polegaj„cego na przyjmowaniu postawy defensywnej i nie-
konwencjonalnych rodków konkurowania.
W tabeli 3 zestawiono dane obrazuj„ce czŒstotliwoæ wyboru rozwa-
¿anych strategii stylu konkurowania w przekroju poszczególnych strategii
budowania przewagi nad konkurentami.
Tabela 3. CzŒstotliwoæ wyboru poszczególnych opcji stylu konkurowania
w przekroju strategii budowania przewagi nad konkurentami (dane w %)
Uwaga: liczba w pierwszej pozycji  1999 r.; liczba w drugiej pozycji 
2003 r.
ród‡o: zestawienie w‡asne na podstawie przeprowadzonych badaæ
Analizuj„c dane zamieszczone w tabeli 3 mo¿na dostrzec statystycznie
istotne zale¿noci. PrzedsiŒbiorstwa stosuj„ce strategiŒ niskich kosztów
i koncentracji, jako strategiŒ stylu konkurowania najczŒciej wybieraj„
strategiŒ statecznego lidera (ponad po‡owa przedsiŒbiorstw) i ostro¿-
nego pretendenta (rednio co trzecie przedsiŒbiorstwo). Znamienne s„
zmiany w czasie czŒstotliwoci stosowania tych strategii: spadek o 10 punk-
tów procentowych czŒstotliwoci wyboru strategii statecznego lidera
i wzrost o 10 punktów procentowych czŒstotliwoci wyboru strategii
ostro¿nego pretendenta dla przedsiŒbiorstw, które stosuj„ strategiŒ ni-
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skich kosztów, a wzrost o 8,7 punktu procentowego czŒstotliwoci wy-
boru strategii statecznego lidera i spadek o 5 punktów procentowych
czŒstotliwoci wyboru strategii ostro¿nego pretendenta.
PrzedsiŒbiorstwa stosuj„ce strategie ró¿nicowania, jako strategiŒ stylu
konkurowania najczŒciej wybiera‡y strategiŒ statecznego lidera (41,8%
przedsiŒbiorstw w 1999 r. i wzrost w czasie o 9.4 punktu procentowego),
ale ze zbli¿on„ czŒstotliwoci„ stosowa‡y strategie ostro¿nego preten-
denta i m‡odego lidera (spadek w czasie odpowiednio o 3,2 i 2,0
punktu procentowego).
PrzedsiŒbiorstwa stosuj„ce strategiŒ koncentracji , w stosunku do
przedsiŒbiorstw stosuj„cych pozosta‡e strategie zdobywania przewagi nad
konkurentami, jako strategiŒ stylu konkurowania istotnie czŒciej wybieraj„
strategiŒ agresywnego pretendenta (wzrost w czasie czŒstotliwoci wy-
boru o 1,8 punktu procentowego). Ronie w czasie tak¿e znaczenie tej
strategii (o 2,4 punktu procentowego) dla przedsiŒbiorstw stosuj„cych stra-
tegiŒ niskich kosztów.
CzŒstotliwoæ stosowania strategii m‡odego lidera w czasie istot-
nie maleje, rednio o 2 punkty procentowe dla przedsiŒbiorstw wyko-
rzystuj„cych strategiŒ niskich kosztów i ró¿nicowania i a¿ o 5.6 punk-
tu procentowego dla przedsiŒbiorstw wykorzystuj„cych strategiŒ kon-
centracji.
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III. Konkurencyjnoæ organizacji  warunek ich istnienia i rozwoju




Nowadays knowledge is seen as the main factor of competitiveness on various levels:
firms, regions, nations and even organizations like European Union. The purpose of
this paper is to present determinants of competitiveness on regional level, among them
knowledge.
The article consist of two parts. First section explains the meaning of key terms
like region and regional competitiveness. In the second part factors of regional
competitiveness are reviewed.
Uwagi wstŒpne
Artyku‡ stanowi kontynuacjŒ zainteresowaæ Autorki zwi„zanych z za-
gadnieniami tzw. gospodarki opartej na wiedzy [Soko‡owska-Woniak
J. 2004]. W wiedzy upatruje siŒ kluczowego czynnika konkurencyjnoci
gospodarki, zarówno na szczeblu gospodarki kraju jak i na poziomie su-
pra- (np. Unia Europejska) oraz subnarodowym (np. wojewódzkim)1 .
W niniejszym artykule szczególny nacisk zosta‡ po‡o¿ony na konku-
rencyjnoæ regionu (w znaczeniu jednostek subnarodowych). Rosn„ce zna-
czenie wiedzy w kszta‡towaniu konkurencyjnoci regionów zauwa¿amy
np. w dzia‡aniu Komisji Europejskiej, która uruchomi‡a na pocz„tku 2005
r. inicjatywŒ KnowReg. KnowReg ma na celu w‡„czenie lokalnych i regio-
nalnych dzia‡aczy w opracowywanie procedur postŒpowania oraz pro-
jektów rozwojowych wykorzystuj„cych wiedzŒ (European Commission
2005).
G‡ównym celem opracowania jest odpowied na pytanie: co, oprócz
wiedzy mo¿e kszta‡towaæ konkurencyjnoæ gospodarki na poziomie re-
gionu? Odpowied zostanie udzielona na podstawie studiów literaturo-
*mgr, Katedra Ekonomii, Wy¿sza Szko‡a Biznesu  National-Louis University w Nowym S„czu
1
 Najwa¿niejszy obecnie program Unii Europejskiej  tzw. Strategia Lizboæska - zak‡ada w‡a-
nie budowanie konkurencyjnej gospodarki opartej na wiedzy.
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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wych. Artyku‡ sk‡ada siŒ z dwóch czŒci. W pierwszej czŒci artyku‡u wy-
janiono pojŒcia region oraz konkurencyjnoæ regionów. Druga czŒæ
zawiera przegl„d czynników (determinant), które mog„ decydowaæ
o konkurencyjnoci regionów.
1. Konkurencyjnoæ regionów
Konkurencyjnoæ regionu jest okreleniem czŒsto u¿ywanym w teorii
i praktyce rozwoju regionalnego. Konkurencyjnoæ regionów (a dok‡ad-
niej jej wzrost) sta‡a siŒ jednym z celów polityki gospodarczej [uchwa‡a
Rady Ministrów 2001]. Mimo powszechnoci u¿ycia tego terminu jed-
noznaczne zdefiniowanie konkurencyjnoci regionów rodzi spore proble-
my. W niniejszym opracowaniu zwrócono uwagŒ na dwa potencjalne ró-
d‡a nieporozumieæ: wieloznaczne pojŒcie region oraz ró¿ne interpreta-
cje wspó‡zawodnictwa miŒdzy regionami.
Pod pojŒciem regionu najogólniej rozumie siŒ pewien obszar kraju
wyró¿niaj„cy siŒ pewnymi cechami charakterystycznymi [Kopaliæski
W. 1994, s. 432]. Termin region mo¿na równie¿ odnieæ do paæstwa, or-
ganizacji paæstw czy kontynentu. Regiony delimituje siŒ u¿ywaj„c kryte-
rium normatywnego lub analitycznego. Przy kryterium normatywnym pod-
stawowe znaczenie ma wola polityczna. Zgodnie z tym kryterium, granice
regionu wyznacza siŒ bior„c pod uwagŒ iloæ mieszkaæców, zadania stoj„-
ce przed spo‡ecznoci„ regionu, czynniki kulturowe, historyczne, itd. Kry-
terium analityczne pozwala na u¿ycie terminu region w znaczeniu regio-
nu naturalnego (fizyczno-geograficznego) i regionu ekonomicznego (spo-
‡eczno-ekonomicznego). PojŒcie regionu ekonomicznego nie musi pokry-
waæ siŒ z pojŒciem regionu fizyczno-geograficznego, poniewa¿ warun-
kiem wyodrŒbnienia regionu ekonomicznego jest wystŒpowanie odpo-
wiednio wykszta‡conych przez cz‡owieka czynników produkcji [Szymla
Z. 2000, s. 12].
W analizie ekonomicznej podstawowe znaczenie ma region ekono-
miczny. Klasyczny podzia‡ wyró¿nia trzy g‡ówne znaczenia terminu re-
gion ekonomiczny [Dziewoæski K. 1967, s. 34]:
 narzŒdzie dzia‡ania (administracyjny),
 narzŒdzie badania (statystyczny),
 przedmiot poznania (obiektywnie istniej„cy przedmiot poznania).
Warto zauwa¿yæ, ¿e w pierwszych dwóch przypadkach region ekono-
miczny pokrywa siŒ z regionem normatywnym. Decyduje o tym podzia‡
administracyjny kraju oraz sposób zbierania danych statystycznych.
182
W literaturze czŒsto podkrela siŒ te¿ nastŒpuj„cy podzia‡ regionów
ekonomicznych [Winiarski B. 2000, s. 342-343]:
 regiony strefowe, okrelane jako wewnŒtrznie jednolite obszary ce-
chuj„ce siŒ wyran„ dominacj„ okrelonej dzia‡alnoci spo‡eczno-
gospodarczej, odró¿niaj„ce siŒ pod wzglŒdem tej cechy od innych
obszarów (regiony rolnicze, turystyczne, itp.);
 regiony wŒz‡owe, definiowane jako jednostka terytorialna, w obrŒ-
bie której mo¿na wyró¿niæ: czŒæ centraln„ (wŒze‡), która stanowi
najczŒciej du¿e miasto; otoczenie, obszary peryferyjne oraz sieæ po-
wi„zaæ miŒdzy czŒci„ centraln„ a peryferiami.
Interesuj„c„ propozycjŒ definicji regionu (ekonomicznego) przytacza
H. Siebert. Przedstawia on region jako poredni„ kategoriŒ miŒdzy gospo-
dark„ kraju, która nie uwzglŒdnia wymiaru przestrzeni oraz wysokozdeza-
gregowanego systemu ekonomicznego zdefiniowanego jako uk‡ad punk-
tów w przestrzeni [Siebert H., 1967]. Ta koncepcja jest w gruncie rzeczy
podobna do pojŒcia sektora, umo¿liwia pewne po‡„czenie indywidualnych
podmiotów (najczŒciej firm) i rozpatrywania ich jako pewnej ca‡oci bez
koniecznoci ca‡kowitej agregacji do systemu gospodarki narodowej.
Powy¿sza charakterystyka pojŒcia region wyjania w najwiŒkszym
skrócie niejednoznacznoæ tego terminu. Wydaje siŒ, ¿e obecnie dominuje
podejcie, które odnosi termin region do subnarodowej jednostki tery-
torialnej. Ma ona stanowiæ wŒz‡owy region ekonomiczny. Zak‡ada siŒ, ¿e
normatywny podzia‡ kraju na regiony (regiony administracyjne i statystyczne)
odzwierciedla rzeczywisty uk‡ad regionów ekonomicznych w kraju. Co
wiŒcej, tak rozumiany jest czŒsto regionem upodmiotowionym, tzn. re-
gion nie tylko jest obiektem oddzia‡ywania centrum decyzyjnego paæstwa,
ale tak¿e potrafi prowadziæ dzia‡ania we w‡asnym interesie (poprzez wy-
bieranych przedstawicieli). W przypadku Polski tak okrelony region (eko-
nomiczny) obecnie najbardziej odpowiada województwu.
Konkurencyjnoæ danego obiektu odwo‡uje siŒ do pojŒcia konkuren-
cji, rozumianej jako proces wspó‡zawodnictwa pomiŒdzy obiektami [Blaug
M. 2000, s. 629-631], [Hildenbrand D. 2002, s. 108-182], [Hayek von F. A.
1998, s. 54]. Konkurencyjnoæ jest cech„ analizowanego obiektu, umo¿li-
wiaj„c„ mu osi„gniŒcie zamierzonego celu. Konkurencyjnoæ mo¿na anali-
zowaæ pod k„tem wyników osi„ganych przez obiekt (pozycja konkuren-
cyjna, konkurencyjnoæ wynikowa) i/lub przez pryzmat czynników (po-
tencja‡u) decyduj„cych o mo¿liwoci d‡ugookresowej zdolnoci do wspó‡-
zawodnictwa (zdolnoæ konkurencyjna, konkurencyjnoæ czynnikowa)
[Bieækowski W. 1993, s. 19].
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Terminu konkurencyjnoæ mo¿na u¿ywaæ zarówno w kontekcie dy-
namicznym (gdzie istotne s„ zmiany) jak i statycznym (w danym punkcie
czasowym). Zarówno przy badaniu konkurencyjnoci obiektu z punktu
widzenia poszczególnych cech sk‡adowych (tzn. przy analizie czynniko-
wej), jak i wyników wspó‡zawodnictwa mo¿emy mówiæ o przewadze
(przewaga konkurencyjna) lub o opónieniu danego obiektu w stosunku
do innych (luka konkurencyjna) [Klasik A., Kunik F. 2001, s. 29]. LukŒ/
przewagŒ konkurencyjn„ mo¿na przedstawiæ jako czterowymiarowy wek-
tor uwzglŒdniaj„cy: ró¿nice w bie¿„cej pozycji konkurencyjnej, ró¿nice
w przysz‡ej pozycji konkurencyjnej, ró¿nice w obecnym potencjale kon-
kurencyjnym i ró¿nice w strategii konkurowania. PrzewagŒ konkurencyjn„
uzyskuje siŒ poprzez ukszta‡towanie nowych zasobów, zmianŒ jakoci b„d
konfiguracji zasobów ju¿ istniej„cych oraz nowy sposób ich prezentacji
i eksploatacji (innowacje). Przewaga konkurencyjna jest zawsze innowacj„,
lecz innowacja nie zawsze jest przewag„ konkurencyjn„. Pos‡ugiwanie siŒ
terminem konkurencyjnoæ lub konkurencyjny w odniesieniu do pewne-
go podmiotu gospodaruj„cego wymaga okrelenia pewnej miary konku-
rencyjnoci. Ma ona najczŒciej charakter wzglŒdny i wymaga punktu od-
niesienia. Punktem odniesienia mo¿e byæ stan w przesz‡oci lub te¿ osi„-
gniŒcia ekonomiczne innych (rywalizuj„cych z nim) podmiotów.
PojŒcie konkurencyjnoci, wspó‡zawodnictwa miŒdzy regionami, nie jest
pojŒciem nowym. Ju¿ klasyk nauki o regionach (ang. regional science) W. Isard
podkrela jej znaczenie w rozwoju regionów [Isard W. 1965,
s. 16-17]. Zaznacza on, ¿e regiony konkuruj„ ze sob„ w zbycie towarów na
poszczególnych rynkach regionalnych i subregionalnych (przez co równie¿ musz„
troszczyæ siŒ o utrzymanie  pozyskanie - kapita‡u w swych granicach).
Mimo tak g‡Œbokich korzeni (lata 60.), pojŒcie konkurencyjnoæ re-
gionu nie doczeka‡o siŒ na jednoznaczne okrelenie. Zdefiniowanie kon-
kurencyjnoci regionu jest uzale¿nione od przyjŒtego stanowiska teoriopo-
znawczego. Literatura wyró¿nia dwa sposoby okrelania konkurencyjno-
ci regionu [European Commission 2003, s. 2-3]. Pierwsze eksponuje kon-
kurencyjnoæ firm zlokalizowanych w danym regionie - podejcie mikro-
ekonomiczne. Drugie odwo‡uje siŒ do konkurencyjnoci kraju - podejcie
makroekonomiczne.
Przy pierwszym podejciu nacisk jest po‡o¿ony na produktywnoæ
(wydajnoæ) czynników produkcji osi„gan„ w regionie2 . Produktywnoæ
2
 P. Krugman uwa¿a, ¿e niektórzy ekonomici u¿ywaj„ s‡owa konkurencyjnoæ aby w poetycki
sposób okreliæ produktywnoæ, por. Krugman P. 1996, s. 18.
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definiuje siŒ jako wytworzon„ wartoæ przypadaj„c„ na jednostkŒ pracy
lub kapita‡u. Zale¿y ona zarówno od jakoci i w‡aciwoci produktów, jak
i od sprawnoci, z jak„ siŒ je wytwarza. Celem ca‡ego spo‡eczeæstwa staje
podnoszenie poziomu ¿ycia obywateli, a ten uzale¿niony jest od efektyw-
noci (w celu podwy¿szania poziomu ¿ycia trzeba podnosiæ efektywnoæ).
Widaæ tu odejcie od klasycznej teorii wyjaniaj„cej konkurencjŒ miŒdzy
narodami a opieraj„c„ siŒ na klasycznych czynnikach produkcji i poszu-
kiwanie nowej koncepcji konkurencyjnoci kraju. Szeroki przegl„d kon-
cepcji konkurencyjnoci wywodz„cych siŒ z tego stanowiska przedstawia
M.E. Porter [Porter M.E. 2001, s. 24-45].
WiŒkszoæ definicji konkurencyjnoci opartych na podejciu makro-
ekonomicznym nawi„zuje do terminologii Organizacji Wspó‡pracy Go-
spodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Economic Cooperation and Develop-
ment - OECD), która okrela konkurencyjnoæ jako stopieæ, w jakim kraj
mo¿e  w warunkach wolnego i dzia‡aj„cego na sprawiedliwych zasadach
rynku  produkowaæ dobra i us‡ugi, które s„ w stanie sprostaæ wyzwa-
niom miŒdzynarodowych rynków, równoczenie dbaj„c (utrzymuj„c)
i rozwijaj„c realne dochody swoich mieszkaæców w d‡ugim okresie cza-
su [Garelli S.]. Zastosowanie podejcia makroekonomicznego znajduje-
my w analizie szwajcarskiego Instytutu Rozwoju Zarz„dzania (ang. Interna-
tional Institute for Management Development - IMD). Opracowuje on corocz-
nie wiatowy Rocznik Konkurencyjnoci (ang. World Competitiveness Year-
book - WCY), stanowi„cy jedno z najlepszych róde‡ informacji o kon-
kurencyjnoci w skali ca‡ego wiata (IMD 2003). Do okrelenia konku-
rencyjnoci kraju stosuje siŒ ok. 400 mierników. Ranking na podstawie
tych kryteriów, konstruowany pierwotnie tylko dla krajów, od 2003 roku
ewoluuje w kierunku jednostek subnarodowych (obejmuje m.in. Bawa-
riŒ, SzkocjŒ).
Mikroekonomiczne i makroekonomiczne podejcie do konkurencyj-
noci ma szereg ograniczeæ. Najwa¿niejsze z nich to stosowanie zarówno
do firm jak i do jednostek terytorialnych tego samego okrelenia. P. Krug-
man wskazuje trzy podstawowe ró¿nice miŒdzy konkurowaniem firm
i jednostek terytorialnych [Krugman P. 1994, s. 28-44]:
1. Nieefektywnie gospodaruj„ce firmy wypadaj„ z rynku, natomiast
nie mo¿e to spotkaæ jednostki terytorialnej.
2. Je¿eli mo¿na twierdziæ, ¿e firmy na ogó‡ rywalizuj„ ze sob„ w taki
sposób, ¿e jedna zyskuje a druga traci (np. przy rozwa¿aniu udzia‡u
w rynku), to taki wniosek nie jest uprawniony w stosunku do regio-
nów, poniewa¿ sukces jednego regionu mo¿e tworzyæ warunki do
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rozwoju drugiego (np. poprzez handel wszyscy zyskuj„). Zapo¿y-
czaj„c nazewnictwo z teorii gier mówimy, ¿e rywalizacja miŒdzy
firmami jest gr„ o sumie zerowej, a rywalizacja miŒdzy regionami
gr„ o sumie dodatniej.
3. Je¿eli przyj„æ koncepcjŒ bazuj„c„ na produktywnoci, to musimy
równie¿ przyj„æ, ¿e celem rywalizacji regionów jest wzrost produk-
tywnoci czynników wytwórczych.
W praktyce obydwa podejcia uzupe‡niaj„ siŒ. Zwrócono na to uwa-
gŒ w jednym z projektów Organizacji Wspó‡pracy Gospodarczej i Roz-
woju, w którym zosta‡y wyró¿nione cztery podejcia do studiów nad
konkurencyjnoci„ i relacjami miŒdzy konkurencyjnoci„ przedsiŒbiorstw
i jednostek terytorialnych [Hatzichronoglou T. 1996]:
1. In¿ynierskie (ang. engieering), gdzie konkurencyjnoæ paæstw jest po-
chodn„ konkurencyjnoci firm i jakoci strategii ich rozwoju, stano-
wi sumŒ konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw dzia‡aj„cych na jego te-
rytorium.
2. Systemowe (ang. systemic/environmental), zak‡adaj„ce wspó‡zale¿noæ
dzia‡aæ przedsiŒbiorstw i paæstwa w kszta‡towaniu konkurencyj-
noci, konkurencyjnoæ przedsiŒbiorstwa jest postrzegana jako ce-
cha wynikaj„ca z czynników zewnŒtrznych, takich jak poziom kon-
kurencji na rynku, sprawnoæ funkcjonowania rynku kapita‡owego
i rynku pracy, jakoæ infrastruktury, itp.
3. Kapita‡owe (ang. capital development), w ramach którego konkuren-
cyjnoæ gospodarki uzale¿niona jest od zdolnoci gospodarki do
akumulacji kapita‡u (tak fizycznego jak i ludzkiego). Podejcie to
skupia siŒ na czynnikach, które w d‡ugim okresie pozwol„ na dy-
stansowanie s‡abszych rywali.
4. Eklektyczne (ang. eclectic/ academic), gdzie konkurencyjnoæ jest po-
strzegana jako obszar nie do koæca zbadany i wymagaj„cy dalszych
podejæ, analiza konkurencyjnoci ma tutaj zwróciæ uwagŒ na ró¿ne
aspekty konkurencyjnoci.
2. Czynniki konkurencyjnoci regionu
Przez czynnik konkurencyjnoci (determinantŒ) rozumie siŒ przyczynŒ
kszta‡tuj„c„ konkurencyjnoæ regionu (porednio lub bezporednio). Jesz-
cze przed omówieniem rodzajów czynników konkurencyjnoci nale¿y za-
uwa¿yæ, ¿e skoro osi„gniŒcie konkurencyjnoci prowadzi do wzrostu go-
spodarczego, to najczŒciej przyjmuje siŒ, ¿e czynniki warunkuj„ce konku-
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ród‡o: Gardiner B. (2003), s. 5.
rencyjnoæ bŒd„ tak¿e wp‡ywa‡y na wzrost gospodarczy (czyli determi-
nanty konkurencyjnoci s„ zarazem czynnikami wzrostu gospodarczego).
Literatura przedmiotu przytacza wiele czynników konkurencyjnoci
regionalnej. Wybór determinant konkurencyjnoci regionalnej, pogrupo-
wanych wed‡ug ró¿nych szkó‡ pogl„dów w ekonomii prezentuje rysunek
1. Pogrubion„ czcionk„ przedstawiono szko‡y, natomiast normaln„ czcionk„
czynniki konkurencyjnoci. Warto zauwa¿yæ, ¿e nie zawsze ‡atwo jest od-
dzieliæ determinanty konkurencyjnoci kraju i regionu. Mo¿na raczej mó-
wiæ o zmianie wagi danych czynników w zale¿noci od skali. W konkuren-
cyjnoci kraju na pierwszy plan wysuwaj„ siŒ czynniki eksponowane przez
szko‡Œ neoklasyczn„, wzrostu endogenicznego i konkurencyjnosci koszto-
wej. Dla regionu natomiast kluczowe znaczenie maj„ czynniki zwiazane
z lokalizacj„ i specjalizacj„ (geografia ekonomiczna) oraz z podejsciem eks-
ponujacym rolŒ wiedzy i innowacyjnosci.
Odmienn„ typologiŒ determinant konkurencyjnoci opisuje jeden
z klasycznych podzia‡ów determinant konkurencyjnoci to podzia‡ na czyn-
niki endogeniczne i egzogeniczne [Holik G., Nowak Z., Prusek A. 1999,
s. 64]. Do czynników endogenicznych zaliczymy zasoby ludzkie, potencja‡
ekonomiczny regiony, wyposa¿enie w infrastrukturŒ spo‡eczno  ekono-
miczn„, itp. Wród egzogenicznych znajd„ siŒ polityka ekonomiczna kraju,
inwestycje pozaregionalne (szczególnie zagraniczne), itd.
Rysunek 1.  Wybór determinant konkurencyjnoci jednostek terytorialnych
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Innym podzia‡em, który równie¿ nale¿y uznaæ za klasyczny, jest wy-
ró¿nienie czynników [Do‡Œgowski T. 2002, s. 18-19]:
 twardych  (ang. tangibles) materialnych, maj„cych wymiar ilociowy,
za którymi kryj„ siŒ nak‡ady pracy i kapita‡u, zasoby naturalne;
 miŒkkich  (ang. intangibles) niematerialnych, o wymiarze jakocio-
wym, zwi„zanych ze sprawnoci„ alokacji zasobów, korzyciami skali
produkcji, kosztami komparatywnymi, efektywnoci„ w skali mi-
kroekonomicznej i nowoczesnoci„ technik produkcji.
W ostatnich dekadach widaæ tendencjŒ do eksponowania drugiej grupy
czynników, co mo¿na zauwa¿yæ przy poszukiwaniu nowego paradygmatu
rozwoju, w postulatach ekonomii neoinstytucjonalnej oraz rozwoju endo-
genicznych teorii wzrostu gospodarczego. Wi„¿e siŒ to cile z przemianami
zachodz„cymi w sferze realnej, takimi jak rewolucja teleinformatyczna, po-
stŒpuj„cy proces globalizacji, liberalizacji i integracji gospodarczej, wzrost
znaczenia aspektów ekologicznych. Coraz mniejsze znaczenie przywi„zuje
siŒ do czynników twardych, a przede wszystkim znaczenia surowców.
Literatura polska stosunkowo szeroko omawia czynniki wp‡ywaj„ce
na konkurencyjnoæ regionu [np. Szymla Z. 2000]. Determinanty konku-
rencyjnoci regionalnej bardzo szczegó‡owo przedstawia B. Winiarski
[Winiarski B. 1998, s. 50-52]. Omawiaj„c determinanty konkurencyjnoci
konfrontuje czynniki zwi„zane z realnie wystŒpuj„cymi warunkami z czyn-
nikami lokalizacji. Do pierwszych zalicza:
 strukturŒ gospodarki, tzn. ga‡Œzie i przedsiŒbiorstwa zdolne do uczest-
nictwa w miŒdzyregionalnym i miŒdzynarodowym podziale pracy
i do odnoszenia sukcesów w ekonomicznym wspó‡zawodnictwie;
 dobre ogólne zagospodarowanie, obejmuj„ce pe‡ne wyposa¿enie
w urz„dzenia infrastruktury techniczno  ekonomicznej i spo‡ecz-
nej, zapewniaj„ce dogodn„ dostŒpnoæ komunikacyjn„ regionu, jego
powi„zania z krajowym i miŒdzynarodowym uk‡adem transportu,
zasilanie w energiŒ, wodŒ, gaz, sprawny i rozwiniŒty system eduka-
cji, ochrony zdrowia i wiadczeæ socjalnych, urz„dzeæ wypoczynku;
 obecnoæ instytucji i zak‡adów naukowo  badawczych tworz„-
cych oparcie dla procesów innowacyjnych;
 istnienie w regionie uczelni wy¿szych;
 sieæ tzw. otoczenia oko‡obiznesowego  banki, konsulting, ubez-
pieczenie itp.
 dobre warunki i stan rodowiska  woda, powietrze, gleba, zró¿ni-
cowanie terenu;
 rezerwy terenów nadaj„cych siŒ do lokalizacji inwestycji b„d zmian
w sposobie zagospodarowania  przystŒpnoæ ceny ziemi i wyso-
koæ renty gruntowej.
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Drug„ grupŒ tworz„ czynniki lokalizacji. Klasyczna definicja wyjania
czynnik lokalizacji jako okrelon„ korzyæ uzyskiwan„ przez przedsiŒbior-
cŒ z tytu‡u zlokalizowania prowadzonej dzia‡alnoci gospodarczej w da-
nej miejscowoci (wyrazem jej jest oszczŒdnoæ w kosztach dzia‡alnoci).
Tak wiŒc, czynnik lokalizacji jest w istocie pewna form„ korzyci zewnŒtrz-
nej. Do czynników lokalizacji zaliczamy [Gruchman B. 2001]:
 bazŒ surowcow„;
 zbli¿enie do rynku zbytu;
 obecnoæ zasobów si‡y roboczej;
 czynnik aglomeracji.
Czynniki lokalizacji istotne dla przedsiŒbiorstw podlegaj„ zmianom
w czasie. Jak we wszystkich determinantach konkurencyjnoci uwidacznia
siŒ wzrost znaczenia jakociowych czynników lokalizacji. Tabela 1 pre-
zentuje zestawienie starych i nowych kryteriów lokalizacji.
Tabela 1. Stare i nowe kryteria lokalizacji
ród‡o: Gorzelak G., Ja‡owiecki B. 2001.
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Wa¿nym spostrze¿eniem odnonie czynników konkurencyjnoci jest
z pewnoci„ identyfikacja przez M. E. Portera trzech etapów rozwoju
gospodarki, którym odpowiadaj„ ró¿ne determinanty konkurencyjnoci
[Porter M. E. 2004, s. 34-45]. Na poziomie gospodarki opartej na podsta-
wowych czynnikach produkcji (ang. factor-driven economy) na pierwszy plan
wysuwaj„ siŒ takie czynniki jak koszty pracy czy dostŒpnoæ surowców
naturalnych. Technologia jest importowana. Firmy konkuruj„ na rynkach
g‡ównie cen„. W gospodarce opartej na inwestycjach (ang. investment-driven
economy) g‡ównych ród‡em konkurencyjnoci jest wydajnoæ. Inwestycje
w infrastrukturŒ ciŒ¿k„, postawy w‡adz sprzyjaj„ce przedsiŒbiorczoci oraz
bodce do inwestowania silnie wp‡ywaj„ na wydajnoæ. Technologia
w dalszym ci„gu pochodzi z zewn„trz (licencje, bezporednie inwestycje
zagraniczne, imitacje). W gospodarce opartej na innowacyjnoci (ang. inno-
vation-driven economy) g‡ównym ród‡em przewag konkurencyjnych staje siŒ
wiedza i zdolnoæ do innowacji. W takiej gospodarce istniej„ doskonale
wykszta‡cone instytucje i bodce wspieraj„ce zachowana innowacyjne.
W ramach opracowaæ pomocniczych do Trzeciego raportu o kohezji spo-
‡eczno  ekonomicznej, Komisja Europejska zaadaptowa‡a propozycje
Portera i zwróci‡a uwagŒ na ró¿ny charakter konkurencyjnoci regionów
i ró¿ne czynniki, które tŒ konkurencyjnoæ kszta‡tuj„. Determinanty kon-
kurencyjnoci mo¿na wiŒc podzieliæ na nastŒpuj„ce grupy [European Com-
mission 2003, s. 2-38]:
 zwi„zane z konkurencyjnoci„ regionu, postrzegan„ jako wynik spe-
cjalizacji produkcji, wyró¿niaj„c pracŒ, kapita‡ i ziemiŒ (szczególnie
istotne s„ tutaj czynniki mniej mobilne, czyli praca i ziemia);
 zwi„zane z konkurencyjnoci„ regionu, wynikaj„c„ z rosn„cych przy-
chodów skali, tj. infrastruktura, dostŒpnoæ, zasoby ludzkie i otocz-
nie produkcji. Te czynniki wskazuj„ na atrakcyjnoæ inwestycyjn„
regionu;
 zwi„zane z konkurencyjnoci„ regionu, której ród‡em jest wiedza
(regiony jako centra wiedzy). Nale¿„ do nich: jakoæ instytucji, inter-
nacjonalizacja, innowacyjnoæ, przedsiŒbiorczoæ, kultura, kapita‡
spo‡eczny, rodowisko, infrastruktura wiedzy (czynniki raczej miŒk-
kie, trudne do kwantyfikowania).
Uwagi koæcowe
Niniejszy artyku‡ mia‡ za zadanie przybli¿yæ czynniki wp‡ywaj„ce na
konkurencyjnoæ regionów. Po przybli¿eniu samego pojŒcia konkuren-
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cyjnoci regionu dokonano przegl„du potencjalnych czynników na ni„
wp‡ywaj„cych. Z punktu widzenia zainteresowaæ Autorki (wiedza jako
czynnik wzrostu gospodarczego), najwa¿niejsze wnioski p‡yn„ce z powy¿-
szej analizy literatury to:
1. Ka¿dy prezentowany podzia‡ przypisuje wiedzy oddzia‡ywanie na
konkurencyjnoæ regionu.
2. Znaczenie wiedzy, jako czynnika konkurencyjnoci jest uzale¿nione
od stopnia rozwoju gospodarki regionu, im wy¿szy poziom roz-
woju tym wiŒksze znaczenie tego czynnika.
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IV. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej
Barbara Czarnecka*
REWOLUCYJNE A EWOLUCYJNE PODEJCIE
DO ZMIAN ORGANIZACYJNYCH
Revolutional and evolutional approaches to organizational change
Summary
Explaining how and why organizations change has been an important and endu-
ring quest of scholars in management. This article presents two predominating in con-
temporary theory approaches to organizational change: revolutional and evolutional.
Author depicts main ideas of each, their strengths and weaknesses and how both can
extend our understanding of  organizational changes.
Uwagi wstŒpne
Jak stwierdzi‡ Warner W. Burke problem zmian organizacyjnych jest
tak stary jak same organizacje, natomiast stosunkowo nowe w tym kon-
tekcie jest pojawienie siŒ podejcia polegaj„cego na systematycznym ba-
daniu natury oraz mechanizmów tego zjawiska w celu wykorzystania zdo-
bytej wiedzy do efektywnego zarz„dzania organizacjami [Burke 2002,
s. 19]. Eksploracji niniejszego aspektu funkcjonowania firm sprzyja nie-
w„tpliwie coraz szybciej przekszta‡caj„ce siŒ otoczenie i wynikaj„ca st„d
koniecznoæ dotrzymywania mu kroku.
Analizuj„c zjawisko zmian organizacyjnych1  badacze koncentruj„ siŒ
na wyjanianiu ich istoty, charakteru i motorów oraz poszukuj„ odpowie-
dzi na pytanie, czy mo¿na nimi kierowaæ, a je¿eli tak to w jaki sposób.
W ramach pierwszego obszaru pojawiaj„ siŒ takie wa¿ne pytania jak: dla-
czego organizacje zmieniaj„ siŒ? W jaki sposób i kiedy zachodz„ zmiany?
Co siŒ zmienia? Jak siŒ zmienia?  W ramach drugiego obszaru interesuj„ce
staj„ siŒ miŒdzy innymi nastŒpuj„ce kwestie: kiedy rozpoczynaæ zmiany?
* mgr, Katedra Zarz„dzania, Wy¿sza Szko‡a Biznesu  National-Louis University, Nowy S„cz
1
 W niniejszym artykule pojŒciem zmiany organizacyjnej bŒdziemy okrelaæ przekszta‡cenia
zachodz„ce pomiŒdzy okrelonymi w czasie punktami, zmieniaj„ce w‡aciwoci/cechy orga-
nizacji, bez wzglŒdu na ich zakres, formŒ, przyczyny i skutki.
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Co nale¿y zmieniaæ? W jakiej kolejnoci? Kto powinien wprowadzaæ
zmiany? W jakim tempie? Co wp‡ywa na sprawny przebieg procesu
zmian?
Próba odpowiedzi na powy¿sze pytania prowadzi badaczy do zró¿-
nicowanych konkluzji, co wynika zapewne z odmiennych punktów
wyjcia. Rozbie¿noci dotycz„ przede wszystkim zmian o charakterze
radykalnym (strategicznych), które prowadz„ do znacz„cych przekszta‡-
ceæ w dotychczasowych celach organizacji oraz sposobie wykorzysta-
nia przez ni„ posiadanych zasobów. Brak jednoznacznoci (pluralizm)
w interpretowaniu natury tego zjawiska jest w znacznej mierze konse-
kwencj„ za‡o¿eæ dotycz„cych istoty samej organizacji oraz sposobu,
w jaki funkcjonuje. Odmiennoæ pogl„dów wp‡ywa z kolei na meto-
dy badawcze oraz podejcie do kwestii zarz„dzania zmianami.
W literaturze przedmiotu mo¿na obecnie zaobserwowaæ dwa zasad-
nicze nurty: pierwszy nawi„zuj„cy do statycznego modelu organizacji oraz
nieci„g‡ej koncepcji zmian (podejcie rewolucyjne), drugi odnosz„cy siŒ do dy-
namicznego ujŒcia organizacji oraz koncepcji zmian permanentnych (podej-
cie ewolucyjne). Chocia¿ oba podejcia prezentuj„ odmienne, a czasem na-
wet opozycyjne wzglŒdem siebie punkty widzenia to jednak ka¿de z nich
przyczynia siŒ w sposób istotny do pog‡Œbienia naszej wiedzy na temat
zmian organizacyjnych.
Celem niniejszego artyku‡u jest zaprezentowanie g‡ównych za‡o¿eæ
poszczególnych nurtów oraz wskazanie w jaki sposób mog„ siŒ nawza-
jem uzupe‡niaæ, wzbogacaj„c nasz sposób mylenia oraz analizowania tego
zjawiska.
1. Charakterystyka podejcia rewolucyjnego
Powy¿szy nurt wyrasta z klasycznej teorii organizacji i zarz„dzania,
‡„cz„c w sobie zarówno podejcie taylorowsko - weberowskie jak
i systemowo - sytuacyjne. Istot„ prezentowanej koncepcji jest postrze-
ganie organizacji w sposób rzeczowy b„d atrybutowy, jako wyod-
rŒbnionej z otoczenia, wewnŒtrznie uporz„dkowanej ca‡oci, zorien-
towanej na realizacjŒ okrelonych celów. Organizacja jako pewien obiek-
tywnie istniej„cy twór sk‡ada siŒ ze zró¿nicowanych, ale wzajemnie
uzupe‡niaj„cych siŒ elementów (ludzi i technologii), których wspó‡-
dzia‡anie jest mo¿liwe dziŒki okrelonemu podzia‡owi pracy i ról,
utrwalonemu w postaci struktury organizacyjnej. Kluczow„ rolŒ do-
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grywa w tym przypadku kierownictwo, które wyznacza cele okrelaj„c
kierunek dzia‡ania, a nastŒpnie koordynuje i reguluje funkcjonowanie
systemu w taki sposób, aby zosta‡y one zrealizowane.
Wa¿nym punktem odniesienie dla planowanych celów s„ relacje po-
miŒdzy organizacj„ a jej otoczeniem, z którym prowadzi ona nieustann„
wymianŒ polegaj„c„ na pozyskiwaniu niezbŒdnych zasobów w zamian za
dostarczanie produktów zaspokajaj„cych potrzeby otoczenia. Sprawnoæ
systemu, a w zwi„zku z tym i skutecznoæ kierowania, definiowana jest
w kategoriach osi„gniŒcia stanu równowagi wewnŒtrznej (wzajemnego do-
pasowania poszczególnych czŒci) i zewnŒtrznej (dostosowania organiza-
cji do warunków narzucanych przez otoczenie). Mened¿erowie d„¿„ wiŒc
do wypracowania takiego zestawu mechanizmów, które bŒd„ ten stan
podtrzymywa‡y.
Z powy¿szej koncepcji wy‡ania siŒ obraz bezosobowego, determini-
stycznego systemu, narzucaj„cego uczestnikom okrelone regu‡y i normy
postŒpowania, jednoczenie ograniczaj„cego i kontroluj„c ich zachowania.
Interakcje pomiŒdzy poszczególnymi uczestnikami organizacji maj„ w tym
przypadku znaczenie drugorzŒdne lub w ogóle s„ ignorowane [Bratnicki,
Kry, Stachowicz 1988, s.9-29].
Na plan pierwszy wysuwa siŒ celowociowe, w zamierzeniu racjonal-
ne, dzia‡anie oraz s‡u¿ebna w stosunku do niego funkcja struktury organi-
zacyjnej, umo¿liwiaj„ca powielanie i utrwalanie tych zachowaæ, które sprzy-
jaj„ stanowi równowagi. A zatem organizacjŒ postrzega siŒ jako wzglŒdnie
sta‡y uk‡ad elementów dzia‡aj„cy w niezmieniony sposób przez pewien
okres, zmiana natomiast ma charakter przerywnika w dotychczasowym
stanie stabilnoci i równowagi organizacyjnej i wynika przede wszystkim z
modyfikacji warunków w otoczeniu organizacji.
Ilustracj„ powy¿szego ujŒcia jest jedna z pierwszych teorii zmian au-
torstwa Kurta Lewina, w której zak‡ada‡ on, ¿e stabilnoæ wynika z rów-
nowa¿enia siŒ si‡ hamuj„cych i wspieraj„cych zmianŒ. Rekonfiguracja tych
si‡ na korzyæ wspieraj„cych, prowadzi w efekcie do przemian, ukierun-
kowanych na ponowne osi„gniŒcie stanu stabilnoci. Powy¿szy model zo-
sta‡ przedstawiony na rysunku 1.
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Rysunek 1. Model zmiany organizacyjnej wg K. Lewina
ród‡o: opracowanie w‡asne
Wspó‡czenie podejcie rewolucyjne uto¿samiane jest z teori„ zmia-
ny punktowej (ang. organizational tranformation as punctuated equilibrium) [Ger-
sick 1991, s. 9-41], [Romanelli i Tushman 1994, s. 1141  1163]. Podstawo-
w„ ide„ tej teorii jest za‡o¿enie, ¿e organizacja rozwija siŒ przechodz„c
stosunkowo d‡ugotrwa‡e okresy stabilnoci/równowagi (equilibrium periods),
podczas których dominuje okrelony wzorzec dzia‡ania (pattern of  activity).
Wzorzec, który mo¿emy nazwaæ podstawowym, wynika z przyjŒtej i za-
akceptowanej przez cz‡onków organizacji misji oraz strategii, wspieranej
przez adekwatne rozwi„zania strukturalne. Etapy stabilnoci przerywane
s„ relatywnie krótkimi epizodami zmian rewolucyjnych, przeobra¿aj„cych
w radykalny sposób dotychczasowy model funkcjonowania organizacji.
Podczas okresów stabilnoci mog„ zachodziæ w organizacji zmiany na
mniejsz„ skalŒ, ale maj„ one g‡ównie charakter koryguj„cy niedoskona‡o-
ci podstawowego wzorca.
Teoria zmiany punktowej nie prezentuje zatem absolutnie statycznego
modelu organizacji, albowiem zmiany ewolucyjne przeplataj„ siŒ ze zmia-
nami rewolucyjnymi, jednak tylko te drugie maj„ dla rozwoju organizacji
zasadnicze znaczenie. Wed‡ug zwolenników tej koncepcji przekszta‡cenia
wynikaj„ce z korekty wzorca nie kumuluj„ siŒ i tym samym nie mog„ do-
prowadziæ do radykalnych przekszta‡ceæ. Odrzucaj„ wiŒc tezŒ, która za-
k‡ada, ¿e istotna modyfikacja dotychczasowego modelu organizacji jest




na wszystkie jednostki organizacyjne w wyniku dzia‡ania mechanizmów
dostosowuj„cych do siebie poszczególne czŒci systemu. Ich zdaniem ba-
rier„ uniemo¿liwiaj„c„ dyfuzjŒ jest inercja systemu, która wynika z utartych
schematów postŒpowania cz‡onków organizacji. Ma on dwa powi„zane
ze sob„ ród‡a: jednym s„ instytucjonalne wymogi otoczenia, drugim kul-
tura organizacyjna. Aby organizacja mog‡a dzia‡aæ, musi powielaæ regu‡y
wymagane przez otoczenie, które w ten sposób legitymizuj„ jej istnienie
i umo¿liwiaj„ dalsze funkcjonowanie2 . Warunki narzucone przez rodowi-
sko zewnŒtrzne wp‡ywaj„ równoczenie na normy i zasady tworzone we-
wn„trz organizacji, utrwalaj„c siŒ w postaci okrelonej kultury organizacyjnej.
Harmonijne wspó‡dzia‡anie organizacji i jej otoczenia (dostawców, odbior-
ców, instytucji) utrwala przyjŒty wzorzec, a tym samym sprzyja inercji.
Wa¿nym za‡o¿eniem omawianej koncepcji jest stwierdzenie, ¿e orga-
nizacja nie jest homogeniczn„ ca‡oci„ lecz tworz„ j„ powi„zane ze sob„
i wspó‡zale¿ne jednostki (subunits), przy czym ka¿da z nich ma specyficzne
rodowisko zewnŒtrzne, które równie¿ narzuca specyficzne wymagania
i zasady. Powy¿sze regulatory wp‡ywaj„ w konsekwencji na wybory do-
konywane przez mened¿erów tych¿e jednostek, co powoduje, ¿e zmiany
w jednym elemencie systemu nie s„ transponowane do innego, poniewa¿
kierownicy poszczególnych czŒci s„ zainteresowani utrzymaniem dotych-
czasowych relacji i powi„zaæ z w‡asnym otoczeniem instytucjonalnym (sil-
ne subkultury)3 . W zwi„zku z tym, aby dokona‡y siŒ przemiany, organiza-
cja musi zostaæ wypchniŒta si‡„ z dotychczasowego sposobu dzia‡ania
a czynnikami, które mog„ do tego doprowadziæ s„ przede wszystkim:
a) istotne zmiany w otoczeniu,
b) powa¿ne kryzysy wewn„trz organizacji spowodowane g‡Œbokim
spadkiem efektywnoci,
c) zmiana naczelnego kierownictwa.
W takim uk‡adzie modyfikacja dotychczasowego wzorca funkcjono-
wania ca‡ej organizacji wymaga przezwyciŒ¿enia istniej„cej inercji, a zatem
konieczne staj„ siŒ planowe, wiadome i czŒsto wymuszone dzia‡ania ze
strony kierownictwa (zmiana w trybie z góry na dó‡). Istotnym obsza-
rem oddzia‡ywaæ staje siŒ równie¿ kultura organizacyjna, zmiana jest de
facto to¿sama z modyfikacj„ wzorca kulturowego. Je¿eli dochodzi do sku-
2
 Wyjaniaj„c mechanizmy  zmiany punktowej autorzy koncepcji nawi„zuj„ do  teorii instytucjo-
nalnej, teorii zale¿noci od zasobów oraz ekologii populacji.
3
 Mo¿na za‡o¿yæ, ¿e im wiŒksze zró¿nicowanie wewnŒtrzne organizacji, w zakresie realizowa-
nych funkcji  oraz oferowanych produktów lub us‡ug, tym wiŒksze prawdopodobieæstwo, ¿e
radykalne przekszta‡cenia bŒd„ mieæ charakter rewolucyjny.
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tecznej transformacji, organizacja osi„ga nowy punkt równowagi, który
mo¿na okreliæ jako wzglŒdnie stabilny stan (nowy wzorzec) [Romanelli,
Tushman 1994, s. 1141  1163] 4 .
Przyczyny zmian w modelu rewolucyjnym maj„ charakter determini-
styczny, wynikaj„cy z uk‡adu czynników znajduj„cych siŒ w otoczeniu or-
ganizacji. Natomiast aspekt kierowania zmianami ma charakter teleolo-
giczny, albowiem zak‡ada siŒ wiadome i celowe oddzia‡ywanie kierow-
nictwa na proces przekszta‡ceæ. Niniejsza koncepcja ukierunkowuje dzia-
‡anie badaczy na analizŒ przemian, które maj„ swój pocz„tek i koniec oraz
sprzyja poszukiwaniu i formu‡owani normatywnych zaleceæ dotycz„cych
sposobów zarz„dzania zmianami (podejcie mened¿erskie). Pewnym nie-
bezpieczeæstwem jest w tym przypadku sk‡onnoæ do studiowania zmian
wypreparowanych, oderwanych od dotychczasowego kontekstu dzia-
‡ania organizacji.
Zaprezentowany model jest najbardziej rozpowszechnionym w lite-
raturze przedmiotu podejciem do zmian. Nawi„zuj„ do niego miŒdzy
innymi tacy autorzy jak: Komiæski, Ob‡ój 1989; Greiner 1998, Nizard
1998; Porras, Robertson 1992; Czermiæski, Czerska, Nogalski, Rutka,
Apanowicz 2001; Skalik 1998; Wawrzyniak 1999; Stabry‡a 2000; Grudzew-
ski, Hejduk 2001; Mas‡yk-Musia‡ 2002. Zmiana incydentalna, zazwyczaj
wiadomie zaplanowana i sukcesywnie realizowana przez kierownictwo
organizacji w celu sprostania warunkom konkurencji stanowi pod‡o¿e,
z którego wyrasta równie¿ szereg normatywnych koncepcji planowania
i zarz„dzania strategicznego [Lynch  2000, s. 45 -74; s. 90-91].
2. Charakterystyka podejcia ewolucyjnego
Podejcie ewolucyjne(procesowe)5  wywodzi siŒ z krytyki rewolucyjnej kon-
cepcji zmian i ma swoje ród‡a w symboliczno-interpretuj„cej, postmo-
dernistycznej koncepcji organizacji i zarz„dzania, aczkolwiek odnajdujemy
tutaj równie¿ idee bŒd„ce rozwiniŒciem podejcia systemowego - kon-
cepcje organizacji ucz„cej siŒ czy te¿ samoorganizuj„cych siŒ systemów
[Hatch 2002, s. 55-66; s. 359-367]. W przeciwieæstwie do ujŒcia rewolucyj-
nego, w którym organizacja traktowana jest jako racjonalny twór - rzecz
4
 W oparciu o przeprowadzone badania empiryczne E. Romanelli i M. Tushman stwierdzili, ze
zdecydowana wiŒkszoæ firm (23 z 26) dokonywa‡a transformacji w sposób rewolucyjny.
Jednoczenie  przyznali, ¿e zmiany rewolucyjne nios„ ze sob„ wiŒksze ryzyko niepowodze-
nia ni¿ zmiany o charakterze ewolucyjnym.
5
 W literaturze anglojŒzycznej  u¿ywa siŒ zamiennie okrelenia podejcie procesowe lub
procesualne (processual approach).
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zorganizowana [Zieleniewski 1976, s. 84] - zwolennicy podejcia ewolu-
cyjnego, postrzegaj„ j„ jako subiektywn„ sieæ relacji i interakcji spo‡ecznych
bŒd„cych w procesie nieustannego konstruowania. Zatem nie jest ona sta-
bilnym i wzglŒdnie trwa‡ym uk‡adem elementów, funkcjonuj„cym w opar-
ciu o zrutynizowane procedury oraz regu‡y, lecz raczej nieprzerwany or-
ganizowanie dzia‡aæ wokó‡ ci„gle modyfikuj„cych siŒ celów. Kierownic-
two nie odgrywa w tym przypadku roli regulatora i kontrolera zachowaæ
cz‡onków organizacji, poniewa¿ proces konstruowania rzeczywistoci nie
daje siŒ ca‡kowicie sterowaæ i monitorowaæ. W zwi„zku z tym, zdaniem
mened¿erów jest ukierunkowywanie wy‡aniaj„cych siŒ dzia‡aæ, poprzez
nadawanie znaczenia takim wzorcom, które wspieraj„ istnienie i rozwój
organizacji w danym momencie [Palmer, Dunford 2002, s. 243-251]. Istot-
nym aspektem koncepcji konstruktywizmu spo‡ecznego jest za‡o¿enie, i¿
otoczenie organizacji nie istnieje obiektywnie i niezale¿nie od organizacji,
ale tworzy siŒ w g‡owach cz‡onków organizacji i ma taki charakter, jaki
mu oni nadaj„  [Weick 1979 w: Hatch 2002, s. 102-103; s. 359-361].
Kwintesencj„ podejcia procesowego mo¿e byæ s‡ynna sentencja Heraklita
wszystko p‡ynie. Organizacja na bie¿„co adaptuje siŒ do zmieniaj„-
cych siŒ warunków zewnŒtrznych i wewnŒtrznych jednak nie wynika to z
korekty podstawowego wzorca, jak zak‡ada teoria zmiany punktowej, lecz
z ci„g‡ego tworzenia zupe‡nie nowych regu‡ postŒpowania. G‡ówn„ przy-
czyn„ zmiennoci nie jest w tym przypadku otoczenie i narzucane przez nie
wymogi, ale zachowania cz‡onków organizacji, którzy w toku swojej co-
dziennej aktywnoci improwizuj„, ucz„ siŒ, przekszta‡caj„ istniej„ce
idee w nowej jakoci dzia‡ania6 , co powoduje wystŒpowanie szeregu
nieuchwytnych na pierwszy rzut oka, ale ci„g‡ych przekszta‡ceæ, które mog„
kumulowaæ siŒ powoduj„c z czasem bardziej radykalne zmiany, prowa-
dz„ce do zasadniczych przemian w podstawowym wzorcu funkcjonowa-
nia organizacji (strategii, misji, strukturze) [Weick, Quinn 1999, s. 375-377].
Kultura organizacyjna bŒd„ca ród‡em inercji w modelu rewolucyjnym
staje siŒ tym razem podstaw„ zmiennoci, albowiem norm„, czy te¿ po-
wszechnie stosowan„ praktyk„ aktorów organizacyjnych jest nieustanne
modyfikowanie zachowaæ.
W takim ujŒciu zmiana nie jest epizodem, czy te¿ ruchem z jednego
stanu do innego lecz odbywa siŒ z uwzglŒdnieniem pewnej ci„g‡oci: zmia-
ny nigdy siŒ nie zaczynaj„, poniewa¿ nigdy siŒ nie koæcz„. O ile koncepcja
6
 WiŒcej na ten temat koncepcji improwizacji, uczenia siŒ i translacji zobacz w: [Weick, Quinn
1999], [Hatch 2002], [Czarniawska, Sevon 1996]
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zmiany rewolucyjnej wynika z za‡o¿enia, i¿ inercja hamuje dostosowywanie
siŒ organizacji do zmieniaj„cych siŒ warunków otoczenia i konieczne jest jej
prze‡amanie, o tyle zmiana ewolucyjna wynika z za‡o¿enia o braku zdolno-
ci organizacji do pozostania stabiln„ [Weick, Quinn 1999, s. 375-377].
Rzeczowe pojecie organizacja zostaje zast„pione  dynamicznym
organizowaniem, a zmiana rozumiana jako ró¿nica lub nowy stan, czyn-
noci„ zmieniania. Przekszta‡cenia staj„ siŒ wiŒc czym normalnym, a nie
wyj„tkowym, natomiast sam proces zmian przybiera charakter spiralny,
powtarzaj„cy siŒ (iteracyjny) i do koæca nieokrelony.
W prezentowanym ujŒciu zmiany s„ niezale¿ne od samej organiza-
cji w tym znaczeniu, ¿e kierownictwo firmy nie mo¿e ich do koæca
zaplanowaæ poniewa¿ nie jest w stanie kontrolowaæ si‡, które kszta‡tu-
j„ ów proces. Zatem uwaga badaczy nie koncentruje siŒ jedynie wokó‡
celów modyfikacji lecz raczej na rozwoju wypadków wy‡aniaj„cych
siŒ w czasiez interakcji takich elementów jak: treæ zmiany, kontekst
(wewnŒtrzny i zewnŒtrzny) oraz dzia‡ania podejmowane przez akto-
rów przemian.
Je¿eli proces zmiany jest g‡ównym nurtem analizy, to teren wokó‡
tego nurtu, który kszta‡tuje pole zdarzeæ i równie¿ jest kszta‡towany przez
nie, powinien byæ istotn„ czŒci„ badaæ. [...] Uznanie faktu, ze procesy s„
zakorzenione w kontekstach i mog„ byæ poznawane tylko w ten sposób,
stwarza potrzebŒ konceptualizacji  i studiowania interaktywnego pola, w
ramach którego zmiany wy‡aniaj„ siŒ w czasie[Pettigrew, Woodman, Ca-
meron 2001, s. 698].
Konsekwencj„ tego typu za‡o¿eæ jest koniecznoæ d‡ugotrwa‡ego i
wielop‡aszczyznowego badania procesu zmian, zachodz„cych pomiŒdzy
wybranymi w czasie punktami, przy czym kryteria wyboru jakiego okre-
su nie s„ jasne i sprecyzowane z uwagi na ci„g‡oæ zmian i tym samym
wydaj„ siŒ zale¿eæ w du¿ej mierze od potrzeb i mo¿liwoci osób studiuj„-
cych to zagadnienie.
Przedstawiona koncepcja ma swoje odzwierciedlenie w nowym, dy-
namicznym modelu przedstawionym na rysunku 2.
Rysunek 2.  Dynamiczny model procesu zmian
Proces zmian: T  treæ zmiany K  kontekst zmiany A dzia‡ania
aktorów zmian
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ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie: Nelson 2003, s. 26 - 27
Do reprezentantów powy¿szego podejcia nale¿„ miŒdzy innymi: Mint-
zberg 1994; Nelson 2003; Pettigrew, Whipp 1998; Pettigrew, Woodman,
Cameron 2001; Weick, Quinn 1999; Czarniawska- Joerges 1996; Kostera
1996 oraz zwolennicy teorii chaosu i fragmentacji tacy jak: Marshak 2004;
Muszyæski 2002. Nale¿a‡oby tutaj równie¿ zaliczyæ badaczy zwi„zanych
z koncepcj„ organizacji ucz„cej siŒ, tzn: Senge 2000; Argyris, Schon 1996.
Tablica 1 przedstawia zestawienie g‡ównych za‡o¿eæ rewolucyjnego
i ewolucyjnego podejcia do zmian organizacyjnych.
Tablica 1. G‡ówne za‡o¿enia rewolucyjnego
i ewolucyjnego podejcia do zmian organizacyjnych
Ponowna ocena,
dopasowanie i zmiana strategii
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ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie: Weick, Quinn 1999, s. 366
Uwagi koæcowe
Omówione pokrótce podejcia prezentuj„, jak ju¿ wspomniano na
wstŒpie, ró¿norodne punkty widzenia na naturŒ, proces i sposób kierowa-
nia zmianami.  Wydaje siŒ jednak, ¿e nie s„ to koncepcje, które wykluczaj„
siŒ nawzajem lecz raczej stanowi„ dwie strony tego samego medalu (ró¿-
ne czŒci tego samego s‡onia). Model zmiany punktowej przyjmuje per-
spektywŒ globaln„, wyjaniaj„c przemiany z punktu widzenia stosunków
organizacji z jej otoczeniem, natomiast model ewolucyjny koncentruje uwagŒ
na procesach spo‡ecznych, bŒd„cych motorami zmian (mikroprocesach).
Podejcie rewolucyjne wskazuje pewne ograniczenia i bariery innowacji,
natomiast podejcie ewolucyjne poprzez zobrazowanie wewnŒtrznych
mechanizmów pomaga zrozumieæ dynamikŒ zmian oraz wykorzystaæ t„
wiedzŒ do ich propagowania. Szczególnie cennym wk‡adem nurtu proce-
sowego by‡o zwrócenie uwagi na nielinearnoæ i iteracyjnoæ zmian, co
pomog‡o zerwaæ z dogmatem i pu‡apkami zmian planowych. Pewne za-
strze¿enia budzi jednak owa nieustanna zmiennoæ wzorców zachowania
cz‡onków organizacji, poniewa¿ nie jest do koæca jasny mechanizm selek-
cjonowania i odrzucania pewnych wzorców na rzecz innych w procesie
spo‡ecznego konstruowania rzeczywistoci. Mo¿e bowiem dochodziæ do
takich sytuacji, ¿e pewne normy postŒpowania s„ szczególnie silne, pomi-
mo ich negatywnego wp‡ywu na adaptacyjnoæ organizacji.
Obserwowane coraz czŒciej w literaturze przedmiotu przesuniŒcie
akcentu w kierunku koncepcji zmian ewolucyjnych jest z pewnoci„ efek-
tem tempa wspó‡czesnych przeobra¿eæ, nie oznacza to jednak ca‡kowite-
go zanegowania modelu zmiany punktowej, przynajmniej w czŒci doty-
cz„cej organizacyjnych mechanizmów obronnych.
Zwolennicy obu nurtów badawczych podaj„ liczne przyk‡ady maj„ce
potwierdziæ przewagŒ pierwszego lub drugiego typu zmian jednak para-
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doksalnie mo¿e to wiadczyæ o z‡o¿onoci i wielowymiarowoci zjawi-
ska, albowiem rzeczywistoæ organizacyjna jest bogatsza od teorii. Skoro
tak, to byæ mo¿e dalszego badania wymagaj„ warunki i okolicznoci
w jakich dochodzi do zmian wed‡ug pierwszego lub drugiego modelu.
Proponowane eklektyczne podejcie nie powinno byæ naganne, czy
te¿ traktowane jako rodzaj asekuracji, a raczej jako próba bardziej do-
g‡Œbnego zrozumienia zmian organizacyjnych.
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This article presents a net of  corporate restructuring goals. This net describes re-
structuring goals in three dimensions. The first dimension is kind of restructuring; the
second - level of goals appearance (level of a firm, level of a division and level of
a position in a company) and the last - appearance area (e.g. production, organization
and management, human resources management, marketing, finance).
Uwagi wstŒpne
Pomimo doæ licznych publikacji z zakresu zarz„dzania zmian„, w tym
z restrukturyzacji przedsiŒbiorstw, oraz licznych opisów przypadków, nie
zosta‡y dot„d zidentyfikowane i opisane w sposób wyczerpuj„cy przyczy-
ny niepowodzeæ tych przedsiŒwziŒæ. Jednoczenie dotychczasowe bada-
nia oraz rozwa¿ania teoretyczne wskazuj„, ¿e jednym z powodów braku
sprawnoci mo¿e byæ problem z okreleniem, pomiarem a nastŒpnie oce-
n„ efektów podejmowanych dzia‡aæ.
Wychodz„c naprzeciw rozwi„zaniu tego problemu sformu‡owano cel
niniejszego artyku‡u: okrelenie celów restrukturyzacji oraz opisanie spo-
sobu wielowymiarowego podejcia do ich przedstawiania. Taka szczegó-
‡owa identyfikacja celów restrukturyzacji przedsiŒbiorstwa, jest zabiegiem
koniecznym do stworzenia systemu wskaników umo¿liwiaj„cych ocenŒ
restrukturyzacji zarówno ex ante jak i ex post.
1. Cele i skutki dzia‡aæ
Z punktu widzenia celu referatu, konieczne jest zdefiniowanie pojŒcia celu.
Mo¿na wyró¿niæ trzy grupy definicji celów: cel w w„skim znaczeniu (prak-
seologicznym, psychologicznym), cel w szerszym znaczeniu (odpsychologi-
zowany) oraz cel w znaczeniu porednim [Bielski M., 2001, s. 95-96].
* mgr, Zak‡ad Procesu Zarz„dzania, Wy¿sza Szko‡a Informatyki i Zarz„dzania w Rzeszowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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Cel w w„skim znaczeniu zwi„zany jest tylko z dzia‡aniem cz‡owieka
pojŒcie celu w cis‡ym znaczeniu mo¿e mieæ zastosowanie tylko do jed-
nego rodzaju systemu  cz‡owieka, jako organizmu ¿ywego obdarzonego
wiadomoci„ i zdolnoci„ abstrakcyjnego mylenia [Bielski M., 2001,
s. 95]. Przyk‡adowo cele te s„ definiowane nastŒpuj„co: cel to jeszcze nie
istniej„cy, wyobra¿ony przez cz‡owieka stan rzeczy, do którego on wia-
domie d„¿y i zamierza go osi„gn„æ [Bolesta  Kuku‡a K., 1993, s. 26]; cel
dzia‡ania, to równie¿ antycypowany przez podmiot dzia‡aj„cy, stan ja-
kich rzeczy pod pewnymi wzglŒdami, który, jako dla podmiotu dzia‡aj„-
cego pod jakim wzglŒdem oceny (po¿„dany), wyznacza kierunek i struk-
turŒ jego dzia‡ania zmierzaj„cego do spowodowania lub utrzymania stanu
rzeczy [Zieleniewski J., 1978, s. 206]1 . Definicje te podkrelaj„ bardzo
wa¿ne cechy celu jak koniecznoæ zaistnienia wiadomoci celu oraz jego
po¿„danie przez cz‡owieka.
Cel w szerszym znaczeniu oznacza koæcowy etap wszelkiego proce-
su ukierunkowanego [Bielski M., 2001, s. 95]. Te odpsychologizowane
pojŒcie celu, jest nieadekwatne do organizacji  systemów spo‡ecznych
z‡o¿onych z ludzi [Bielski M., 2001, s. 96]. Cele przystaj„ce w najwiŒkszym
stopniu do organizacji to cele w porednim znaczeniu. S„ to cele syste-
mów sztucznych, stworzonych przez cz‡owieka [Bielski M., 2001, s. 96].
Cele te ‡„cz„ cel w rozumieniu szerszym: dzia‡anie organizacji jako proces
ukierunkowany z celem w rozumieniu wŒ¿szym: cele cz‡owieka tworz„-
cego organizacjŒ.
W dalszej czŒci artyku‡u, je¿eli bŒdzie mowa o celach organizacji lub
o celach restrukturyzacji, bŒd„ one rozumiane jako cele w znaczeniu po-
rednim.
Bior„c pod uwagŒ zale¿noci przyczynowo  skutkowe cele dzielone
s„ na: ostateczne, koæcowe oraz porednie [Bielski M., 2001, s. 96-97].
Cele porednie przyczyniaj„ siŒ do realizacji celów koæcowych (s„ rodka-
mi do realizacji celów koæcowych), z kolei osi„gniŒcie celów koæcowych
przyczynia siŒ do osi„gniŒcia celu ostatecznego. Jest to tzw. uk‡ad czasowy
hierarchii celów [Kie¿un W., s. 39]. Na poszczególnych poziomach wy¿ej
wymienionej hierarchii, mo¿na dodatkowo wyró¿niæ cele g‡ówne i cele
uboczne. Cel g‡ówny jest to istotny powód podjŒcia dzia‡aæ, natomiast
1
 Bardzo podobnie definiuje cel Krzy¿anowski L.: Cel jest to okrelony, przysz‡y, po¿„dany
stan rzeczy, dla którego osi„gniŒcia (zaistnienia) dany podmiot gotów jest podj„æ dzia‡anie
[Krzy¿anowski L., 1999, s. 250] oraz Kie¿un W.,: Celem dzia‡ania jest stan rzeczy, który  bŒd„c
pod jakim wzglŒdem cenny (po¿„dany) dla dzia‡aj„cego  wyznacza kierunek i strukturŒ jego
dzia‡ania [Kie¿un W, s. 39].
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cel uboczny jest dodatkowym motywem, jednak o znaczeniu drugorzŒd-
nym [Bielski M., 2001, s. 97]. W literaturze przedmiotu wyró¿niana jest
jeszcze trzecia hierarchia celów: cele indywidualne cz‡owieka, cele grup
ludzi, cele wspólne dla organizacji [Krzy¿anowski L., 1999, s. 211, 216;
Kie¿un W., s. 41] lub: cele grupowe, cele organizacji, cel ogólnospo‡eczne
i cele ogólnonarodowe [Bielski M., 2001, s. 98].
Cele mog„ zostaæ osi„gniŒte dziŒki okrelonym dzia‡aniom. Jednocze-
nie dzia‡aniom mog„ towarzyszyæ skutki uboczne. S„ one nierozerwal-
nie zwi„zane z dzia‡aniem i wystŒpuj„ niezale¿nie od woli dzia‡aj„cego.
Pod wzglŒdem mo¿liwoci ich przewidzenia przez dzia‡aj„cego, dzieli
siŒ je na zamierzone i niezamierzone [Zieleniewski J., 1978, s.231; Kie¿un
W., s. 42]. Skutki dzia‡ania mog„ byæ oceniane jako pozytywne i nega-
tywne. Rodzaje skutków dzia‡aæ oraz zale¿noci miŒdzy zosta‡y przed-
stawione w tabeli 1.
Tabela 1. Stosunki miŒdzy ró¿nymi rodzajami koæcowych skutków dzia‡aæ
ród‡o: Zieleniewski J., 1978, s. 245.
Z punktu wiedzenia sprawnoci podejmowanych dzia‡aæ, bardzo
wa¿na jest analiza skutków tych dzia‡aæ a nie tylko koncentrowanie siŒ na
celach. Uwaga ta dotyczy zw‡aszcza skutków negatywnych. Bowiem, mo¿e
zdarzyæ siŒ tak, ¿e te niepo¿„dane efekty dzia‡ania zag‡usz„ po¿„dane cele,
albo uniemo¿liwi„ ich realizacjŒ.
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2. Cele podstawowe i warunkowe restrukturyzacji
Nie wnikaj„c szerzej w dyskusjŒ, czy przedsiŒbiorstwo dzia‡a tylko
w interesie w‡acicieli (inwestorów, akcjonariuszy) czy te¿ powinno reali-
zowaæ cele wszystkich zainteresowanych stron, mo¿na stwierdziæ, ¿e czas
¿ycia przedsiŒbiorstwa powinien byæ jak najd‡u¿szy. WiŒkszoæ inwesto-
rów przedk‡ada wiŒksze zyski w d‡ugim okresie nad mniejszymi w krót-
kim, ponadto czas istnienia przedsiŒbiorstwa nie jest obojŒtny dla wiŒk-
szoci pozosta‡ych grup interesariuszy np. pracowników. Krótkie istnienie
przedsiŒbiorstw na rynku powoduje koniecznoæ czŒstej zmiany pracy oraz
d‡u¿sze okresy pozostawania bez zatrudnienia.
Je¿eli przedsiŒbiorstwo, z ró¿nych powodów, zaczyna chorowaæ: prze-
staje przynosiæ oczekiwane zyski, traci p‡ynnoæ finansow„ albo odczuwa os‡a-
bienie traci zdolnoæ do wzrostu i rozwoju, albo przewiduj„c tak„ utratŒ,
powinno zostaæ poddane leczeniu. NajczŒciej wówczas podejmowane s„
okrelone dzia‡ania nazywane restrukturyzacj„. Restrukturyzacja to przemy-
lana reorientacja celów (misji) przedsiŒbiorstwa, stosowanie do zasz‡ych lub
maj„cych zajæ w przysz‡oci zmian w otoczeniu i przystosowanie do tego
techniki, organizacji, ekonomiki i kadr [Nalepka A., 1998, s. 21].
Ide„ restrukturyzacji jest poprawa rozumiana dwojako: jako poprawa
stanu z‡ego (restrukturyzacja naprawcza) oraz jako poprawa stanu dobrego,
czyli ulepszenie, udoskonalenie (restrukturyzacja rozwojowa). G‡ównym
celem restrukturyzacji jest stworzenie (ulepszenie) warunków do rozwoju
przedsiŒbiorstwa w d‡ugim okresie przy zachowaniu p‡ynnoci finansowej
w krótkim. Równie¿ w podobny sposób, cel g‡ówny restrukturyzacji okre-
la Suszyæski C. [Suszyæski C., 1999, s. 22] przedstawiaj„c dwa jego wymiary:
 wymiar dorany  adaptacyjny, zwi„zany z zachowaniem bytu
przedsiŒbiorstwa;
 wymiar perspektywiczny  antycypacyjny, zwi„zany z tworzeniem
warunków d‡ugofalowego rozwoju przedsiŒbiorstwa.
Rozwój s„ to zmiany jakociowe, np. innowacje w zakresie produktu,
procesu, struktur organizacyjnych czy systemu zrz„dzania. Wzrost jest
z kolei wyrazem zmian ilociowych, np. powiŒkszenia zasobów przedsiŒbior-
stwa, wzrost umiejŒtnoci, wzrost udzia‡u w rynku [Piekarz H., 1998, s. 21]. Za
efekty jakociowe restrukturyzacji mo¿na uznaæ pe‡niejsze wykorzystanie ju¿
istniej„cych warunków rozwoju jak i wykreowanie nowych szans rozwoju, z
kolei efekty ilociowe znajduj„ wyraz w poprawie sytuacji ekonomiczno 
finansowej przedsiŒbiorstwa, której naj‡atwiej dostrzegalnym przejawem jest
szeroko rozumiana poprawa wielkoci i relacji ekonomicznych oraz wskani-
ków finansowych [Chom„towski S., Szczur M., 1996, s.561].
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Ponadto, ka¿da organizacja planuj„ca zmiany restrukturyzacyjne, okre-
la bardziej szczegó‡owe cele dla tego przedsiŒwziŒcia. S„ to cele podstawo-
we, których realizacja powinna przyczyniæ siŒ do osi„gniŒcia celu g‡ównego,
np. wzrost p‡ynnoci finansowej, obni¿ka kosztów, wzrost udzia‡ów w ryn-
ku, ekspansja na nowe rynki, wdro¿enie nowej technologii produkcji. Cele
podstawowe s„ zazwyczaj dzielone na cele ni¿szego rzŒdu, tzw. cele pored-
nie, których realizacja przybli¿a osi„gniŒcie celu podstawowego2 .
Oprócz celów podstawowych i porednich, które przyczyniaj„ siŒ
poniek„d wprost do realizacji celu g‡ównego restrukturyzacji, mo¿na wy-
ró¿niæ kolejn„ grupŒ celów - cele warunkowe. S„ to cele, które musz„ byæ
osi„gniŒte, aby zosta‡y stworzone odpowiednie warunki, stanowi„ce ele-
ment konieczny, do sprawnego przeprowadzenia procesu restrukturyza-
cji. Do tych warunków nale¿y przede wszystkim zaliczyæ ogó‡ spraw zwi„-
zanych z akceptacj„ i poparciem pracowników dla restrukturyzacji, w szcze-
gólnoci: poparcie zmian przez pracowników, identyfikacja z firm„ (lojal-
noæ), potencja‡ pracowników czy odpowiedni poziom kwalifikacji (wie-
dza, dowiadczenie, umiejŒtnoci oraz cechy osobowoci). Nie bez zna-
czenia jest równie¿ odpowiednio ukszta‡towana kultura organizacyjna.
Niektóre cele warunkowe, tak jak lojalnoæ, nie s„ mo¿liwe do uzyska-
nia w krótkim czasie, mo¿na wiŒc rozwa¿aæ, czy wobec tego nale¿y je
traktowaæ jako cele warunkowe restrukturyzacji, czy raczej jako cele pod-
stawowe umo¿liwiaj„ce lub zwiŒkszaj„ce prawdopodobieæstwo rozwoju
przedsiŒbiorstwa w przysz‡oci.
3. Cele restrukturyzacji  wyniki analizy literatury
Cele restrukturyzacji okrelane w literaturze nie s„ jednolite, ró¿ni auto-
rzy prezentuj„ ró¿ne pogl„dy. Niemniej jednak mo¿na wyró¿niæ szeæ grup
celów powtarzaj„cych siŒ najczŒciej:
 cele efektywnociowe  cele zwi„zane z uzyskaniem lub popraw„
efektywnoci dzia‡aæ;
 cele finansowe  obejmuj„ szeroko rozumiane kwestie finansowe:
poprawa lub zapobie¿enie przed pogorszeniem sytuacji finanso-
wej, obni¿enie kosztów, osi„gniŒcie dodatniego wyniku finansowe-
go, wzrostu wartoci przedsiŒbiorstwa;
 rozwój  osi„gniŒcie zdolnoci do rozwoju lub jej poprawa;
 konkurencyjnoæ  osi„gniŒcie lub poprawa konkurencyjnoci przed-
siŒbiorstwa, w tym jego produktów, polepszenie sytuacji na rynku;
2
 Jest to odmienna propozycja nazw szczebli w hierarchii celów od wczeniej opisanej propo-




 dostosowanie do otoczenia  przystosowanie przedsiŒbiorstwa do
przesz‡ych, obecnych lub przewidywanych zmian w otoczeniu;
 wzrost wartoci przedsiŒbiorstwa.
Bardzo ciekawe wyniki da‡a analiza czŒstoci wystŒpowania w litera-
turze tych celów3: najczŒciej, bo a¿ 45% wskazywane by‡y cele efektyw-
nociowe4, 40% wskazaæ przypad‡o na cele zwi„zane z konkurencyjno-
ci„5, 32% na cele finansowe6  oraz na cele zwi„zane z koniecznoci„ do-
stosowania siŒ do otoczenia7. Tylko, w co pi„tej pozycji (21% wskazaæ)
wskazywano na rozwój8  jako na podstawowy cel restrukturyzacji oraz na
wzrost wartoci przedsiŒbiorstwa.
Równie¿, je¿eli analizie zosta‡y by poddane pozycje literaturowe opi-
suj„ce osi„gniŒte wyniki dzia‡aæ restrukturyzacyjnych, to zdecydowana wiŒk-
szoæ przedstawia wyniki finansowe oraz wyniki marketingowe (rynko-
we). Bardzo czŒsto podawana jest równie¿ informacja o iloci zwolnio-
nych pracowników.
Wykres 1. CzŒstoæ wystŒpowania poszczególnych grup celów restruktury-
zacji w literaturze
3
 Przeanalizowanych zosta‡o oko‡o 40 pozycji dotycz„cych restrukturyzacji przedsiŒbiorstw,
zarówno pozycji ksi„¿kowych, artyku‡ów w wydawnictwach ci„g‡ych oraz materia‡ów konfe-
rencyjnych, pozycji polskich i zagranicznych.
4
 np.: Jagoda H. [1999, s. 1113]; Ducroq Ch., Matuszczak M., Siemiæska E. [1999, s. 1925];
Borowiecki R., Nalepka A. [2003, s.76].
5
 np.: Kowalczuk-Jakubowska D., Malewicz A. [1992, s. 12]; Bruski K. M., Nogalski B. [1999, s. 6
8]; Piercionek Z. [1996, s. 167-173].
6
 np.: Grudzewski W.M., Hejduk I. [2000, s. 56]; Urbaæczyk E. [1999, s. 30-33], Malara Z. [1999, s, 28-31].
7
 np.: Durlik I. [1998, s. 45]; Kupczyk A., Korolewska  Mróz H., Czerwonka M. [1998, s. 17];
Sapijaszka Z. [1997, s. 8].
8
 np.: Suszyæski C. [2003, s. 123]; Gabrusewicz W. [1996, s. 178-183]; P‡ochacz J.[2002, s. 383-389].
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9
 Na fakt zbyt póno podejmowanych dzia‡aæ umo¿liwiaj„cych rozwój i wzrost zwraca rów-
nie¿ uwagŒ Handy Ch. [Handy Ch., 1996].
10
 Np., pojŒciem restrukturyzacja bŒdziemy siŒ pos‡ugiwaæ w odniesieniu do firm lub
jednostek operacyjnych (), których wyniki finansowe wskazuj„, ¿e jeli nie zostan„ podjŒte
szybkie dzia‡ania naprawcze, to w najbli¿szej przysz‡oci firma upadnie [Slatter S., Lovett D.,
2001, s. 1].
Wyniki celów restrukturyzacji przedstawione w literaturze odzwiercie-
dlaj„ fakt, ¿e czŒciej mamy doczynienie z restrukturyzacj„ naprawcz„ ni¿
z rozwojow„9 , zdarza siŒ równie¿, ¿e przez niektórych autorów restruktu-
ryzacja jest uto¿samiana z dzia‡aniami podejmowanymi tylko w czasie kry-
zysu10 . Ponadto specyfika ostatnich 15 lat w Polsce powoduje, ¿e przed-
siŒbiorstwa w wyniku gwa‡townych zmian spo‡eczno  gospodarczych
popad‡y w k‡opoty ekonomiczno  finansowe maj„ce swoje pod‡o¿e
w nieumiejŒtnoci funkcjonowania w warunkach wolnego rynku.
Mo¿na przewidywaæ, ¿e w ci„gu najbli¿szych lat coraz wiŒksze zna-
czenie bŒd„ osi„gaæ cele zwi„zane z rozwojem, cele z obszaru zarz„dzania
personelem, kultury organizacyjnej czy innowacyjnoci. Jest to o tyle uza-
sadnione, ¿e w obecnych czasach du¿e znaczenie zyska‡ kapita‡u ludzki.
4. Idea siatki celów restrukturyzacji
W rzeczywistoci jest bardzo trudno jest analizowaæ cele i uchwyciæ
wszystkie mo¿liwe skutki podjŒtych dzia‡aæ. Brak jest okrelonych sposo-
bów postŒpowania oraz narzŒdzi u‡atwiaj„cych ich pe‡n„ identyfikacjŒ.
St„d w dalszej czŒci artyku‡u zostanie opisana propozycja przedstawienia
celów i skutków restrukturyzacji. W propozycji tej cele oraz skutki restruk-
turyzacji bŒd„ okrelane dla trzech wymiarów, tj: dla rodzaju restruktury-
zacji (dzia‡aæ i przedsiŒwziŒæ restrukturyzacyjnych), poziomu wystŒpowa-
nia efektów oraz obszaru wystŒpowania.
A. W zale¿noci od sytuacji wywo‡uj„cej koniecznoæ wprowadzania
zmian wyró¿nia siŒ dwa podstawowe rodzaje restrukturyzacji: restruktu-
ryzacjŒ naprawcz„ i rozwojow„ (ofensywn„). Ponadto restrukturyzacja
rozwojowa dzieli siŒ na trzy rodzaje wed‡ug kryterium momentu wpro-
wadzania zmian [Nalepka A.,1999, s. 23]:
 restrukturyzacja kreatywna  podejmowane s„ tutaj dzia‡ania nieza-
le¿nie od obecnych i przewidywanych zmian w otoczeniu w celu
wywarcia na nie wp‡ywu;
 restrukturyzacja antycypacyjna - podejmowane dzia‡ania wynikaj„
z przewidywaæ i prognoz zmian, które mog„ wyst„piæ w otocze-
niu,
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 restrukturyzacja dostosowawcza  podejmowane dzia‡ania s„ na-
stŒpstwem zmian, które ju¿ wyst„pi‡y.
Oprócz podzia‡u na rodzaje restrukturyzacji, wyró¿nia siŒ szereg przed-
siŒwziŒæ11  i dzia‡aæ restrukturyzacyjnych, które przyczyniaj„ siŒ do realiza-
cji ró¿norakich efektów i wyst„pienia ró¿nych efektów. St„d te¿ konicz-
noæ ustalania efektów odrŒbnie dla ka¿dego przedsiŒwziŒcia.
B. Cele dzia‡aæ powinny byæ okrelane i oceniane na trzech pozio-
mach, tj. przedsiŒbiorstwa jako ca‡oci, komórki organizacyjnej (ewentu-
alnie zespo‡u) oraz stanowiska pracy. Jest to podzia‡ zalecany coraz czŒ-
ciej w literaturze12 . Pomiar i ocena celów tylko na jednym z wy¿ej wymie-
nionych poziomów powoduje, ¿e jest brak ca‡oci obrazu i widoczne s„
albo szczegó‡y (cele dla stanowisk pracy lub komórek organizacyjnych),
co uniemo¿liwia okrelenie jednego kierunku dok„d zmierza organizacja
oraz powoduje zagro¿enie, ¿e bŒd„ optymalizowane czŒci a nie ca‡oæ,
albo widzimy ca‡oæ z lotu ptaka widz„c jednoczenie obrany kierunek,
ale nie wiedz„c, jakie czŒci ca‡oci organizacji przyczyniaj„ siŒ do osi„gniŒ-
cia sukcesu, a jakie wrŒcz przeciwnie.
C. Nale¿y wyró¿niæ cele dla poszczególnych obszarów przedsiŒbiorstwa.
W poni¿szej tabeli przedstawiono wybrane propozycje podzia‡ów
obszarów dzia‡ania
Tabela 2.  Obszary aktywnoci przedsiŒbiorstwa
11
 Typowe przedsiŒwziŒcia restrukturyzacyjne: zmiana formy organizacyjno  prawnej, prywa-
tyzacja, racjonalizacja poziomu zatrudnienia, restrukturyzacja finansowa, doskonalenie zasad
funkcjonowania, racjonalizacja zakresu dzia‡ania, doskonalenie formy organizacyjnej, dosko-
nalenie struktury organizacyjnej [Nalepka A., 1997, s. 28].
12
 Na przyk‡ad: Rummler G.A., Brache A., 2000.
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ród‡o: opracowanie w‡asne
Przyk‡adów podzia‡ów obszarów aktywnoci przedsiŒbiorstwa mo¿na
mno¿yæ, jednak to, dla jakich obszarów nale¿y ustalaæ cele i analizowaæ
efekty zale¿y od sytuacji przedsiŒbiorstwa.
Graficznie ideŒ siatki celów restrukturyzacji w trzech wymiarach przed-
stawia rysunek 1. Mo¿na go wzbogaciæ kolejnymi wymiarami stosuj„c
rozró¿nienia pomiŒdzy celami jakociowymi a ilociowymi oraz pomiŒ-
dzy celami wystŒpuj„cymi w krótkim i w d‡ugim okresie. Pierwszy po-
dzia‡, zapobiega przed koncentrowaniem siŒ tylko na celach mierzalnych,
z regu‡y ‡atwiejszych do zaobserwowania i oceny. Drugi podzia‡ uzmy-
s‡awia, ¿e w krótkim okresie mog„ przewa¿aæ negatywne skutki podej-
mowanych dzia‡aæ, a pozytywne pojawiaj„ siŒ dopiero w póniejszym
czasie.
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Rysunek 1.  Idea siatki celów restrukturyzacji
ród‡o: opracowanie w‡asne
W wy¿ej zaprezentowanym rozwi„zaniu problem przysparza pos‡u-
giwanie siŒ trój-wymiarem. Mo¿na go rozwi„zaæ sprowadzaj„c siatkŒ do
dwóch wymiarów wzglŒdem trzeciego wymiaru, np.: przedsiŒwziŒæ re-
strukturyzacyjnych, jak to zosta‡o zaproponowane w tabeli 3.










PrzedsiŒwziŒcie  zmiana struktury
organizacyjnej
Obszar  zasoby ludzkie
Poziom wystŒpowania  stanowisko pracy
ród‡o: opracowanie w‡asne
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Pierwszym etapem opracowania tabeli jest okrelenie celów przedsiŒ-
wziŒcia restrukturyzacyjnego, które maj„ zostaæ osi„gniŒte w poszczegól-
nych obszarach oraz na poszczególnych poziomach wystŒpowania. Na-
stŒpnie nale¿y podj„æ trud identyfikacji skutków realizacji tego przedsiŒ-
wziŒcia, przy czym na szczególn„ uwagŒ zas‡uguj„ skutki negatywne. Takie
postŒpowanie nale¿y przeprowadziæ dla wszystkich planowanych przed-
siŒwziŒæ restrukturyzacyjnych.
W dalszej kolejnoci, po okreleniu celów dla wszystkich przedsiŒ-
wziŒæ restrukturyzacyjnych oraz po zidentyfikowaniu efektów, nale¿y
dokonaæ redukcji celów (analogicznie do analizy morfologicznej), redu-
kuj„c cele powtarzaj„ce siŒ oraz usuwaj„c cele sprzeczne ze sob„ (wyklu-
czaj„ce siŒ).
5. Tworzenie siatki efektów restrukturyzacji w procedurze
restrukturyzacji
Tworzenie siatki powinno byæ w‡„czone w procedurŒ restruktury-
zacji. Sk‡ada siŒ ona z okrelonych etapów przedstawionych na rysun-
ku 2.
Podczas pierwszego etapu procedury restrukturyzacji, w oparciu
o analizŒ strategiczn„ i o ocenŒ bie¿„cej sytuacji firmy ustalane s„ cele
podstawowe restrukturyzacji. Wiadomo jest równie¿, czy jest to re-
strukturyzacja naprawcza czy rozwojowa. Ju¿ na tym etapie nale¿y roz-
pocz„æ prace nad siatk„ celów restrukturyzacji i sporz„dziæ wstŒpn„
tabelŒ okrelaj„c„ cele, jakie stawia siŒ przed restrukturyzacj„ z podzia-
‡em na wymiar I - poziom wystŒpowania (przedsiŒbiorstwo, komór-
ka organizacyjna/zespó‡, stanowisko pracy) oraz na wymiar II - ob-
szary aktywnoci.
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ród‡o: Nalepka 1999, s. 189.
W dalszej kolejnoci opracowywany jest program restrukturyzacji za-
wieraj„cy m.in. planowane przedsiŒwziŒcia restrukturyzacyjne. Jest to czas,
kiedy powinny zostaæ stworzone tabele celów dla poszczególnych przed-
siŒwziŒæ restrukturyzacyjnych. Oczywistym jest, ¿e cele tych przedsiŒwziŒæ
powinny przyczyniaæ siŒ do osi„gniŒcia celów okrelonych w tabeli po-
przedniej. Dalej powinien nast„piæ kolejny krok: uzupe‡nienie siatki o skut-
ki podejmowanych dzia‡aæ, zw‡aszcza skutki uboczne. Sposoby przeciw-
dzia‡ania tym niepo¿„danym skutkom powinny znaleæ siŒ w planach dzia-
Rysunek 2. Ogólny schemat procesu badawczego restrukturyzacji przedsiŒ-
biorstw
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‡ania, co powinno znacz„co wp‡yn„æ na skutecznoæ podejmowanych
dzia‡aæ.
Uwagi koæcowe
Przedstawiona siatka celów restrukturyzacji jest propozycj„ sposobu
okrelania celów restrukturyzacji i skutków podejmowanych dzia‡aæ. Re-
strukturyzacja jest procesem bardzo zindywidualizowanym, ró¿ne s„ pro-
gramy restrukturyzacji, ró¿ne sposoby i warunki wdro¿enia. Oznacza to
wiŒc, ¿e w przypadku konkretnych przedsiŒbiorstw ta trójwymiarowa siatka
celów mo¿e mieæ bia‡e plamy w poszczególnych wymiarach, inne za
bŒd„ musia‡y byæ rozbudowane.
Okrelaj„c cele i skutki dzia‡aæ dla poszczególnych rodzajów restruk-
turyzacji i przedsiŒwziŒæ, obszaru oraz poziomu ich wystŒpowania w przed-
siŒbiorstwie, jednoczenie uwzglŒdniaj„c cele jakociowe i ilociowe oraz
rozgraniczaj„c cele wystŒpuj„ce w krótkim czasie od celów, które bŒd„
mia‡y szansŒ zaistnieæ w d‡ugim czasie zostaje stworzony ca‡ociowy ob-
raz efektów (cele i skutki). Siatka ta mo¿e byæ podstaw„ do stworzenia
systemu monitorowania i oceny efektów restrukturyzacji, podstaw„ do
opracowania systemu mierników oraz okrelenia sposobu ich pomiaru.
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The Application of  Theory of  Systems in Restructuring
of Sensitive Sectors
Summary
The restructuring of  sensitive sectors is very difficult and complex. It takes long time
and it encounters many inside and outside obsticals from stakeholders. Restructuring
processes in sensitive sectors have very fragmentary and superficial charakter.
In the first part the article shows the overall which sensitive sectors face. Next, the
results of that restructuring and finally the directions to improve the situation with the
application of theory of  systems.
Uwagi wstŒpne
Sektorami, w których przeprowadzanie wszelkich wiŒkszych zmian
organizacyjnych jest szczególnie trudne i z‡o¿one s„ sektory wra¿liwe. Pro-
cesy restrukturyzacyjne przebiegaj„ w takich sektorach zbyt wolno w sto-
sunku do zmian zachodz„cych w otoczeniu, napotykaj„ na silny wewnŒtrzny
opór i przewa¿nie maj„ zbyt powierzchowny charakter i tym samym nie
wywo‡uj„ spodziewanych rezultatów. Restrukturyzacja takich sektorów
czŒsto ma wycinkowy charakter i dotyczy cile okrelonych obszarów.
Zmiany restrukturyzacyjne nie maj„ charakteru kompleksowego i nie wspie-
raj„ siŒ nawzajem, s„ traktowane jako cel sam w sobie, a nie jako narzŒdzie
trwa‡ego uzdrowienia sytuacji.
 Niniejszy artyku‡ prezentuje obszary restrukturyzacji sektorów wra¿li-
wych oraz kierunki usprawnienia przebiegu procesów restrukturyzacyj-
nych w wietle koncepcji bazuj„cych na podejciu systemowym do zmian
organizacyjnych.
*
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1. Koncepcje systemowe zmian organizacyjnych
Podejcie systemowe do zmian organizacyjnych, oparte jest na ogólnej
teorii systemów Ludwiga von Bertalanffy, który za system uwa¿a‡ uk‡ad
o wzajemnie powi„zanych ze sob„ czŒciach [Hatch 2002, s. 49]. CzŒci te
oddzia‡uj„ na siebie nawzajem i jednoczenie s„ zale¿ne od ca‡oci. Podej-
cie to implikuje tezŒ, ¿e aby poj„æ ca‡y system w pe‡ni jego z‡o¿onoci
trzeba nie tylko analizowaæ jego podsystemy, ale tak¿e byæ gotowym do
wykroczenia poza postrzeganie pojedynczych jego czŒci.   Systemu nie da
siŒ zrozumieæ w pe‡ni w wyniku samej tylko analizy jego poszczególnych
czŒci traktowanych z osobna, ani w wyniku z‡o¿enia ich w jedn„ ca‡oæ.
Konieczne jest tutaj wykroczenie poza badany system, odniesienie do oto-
czenia, w którym ten system funkcjonuje. Tylko wtedy mo¿na zrozumieæ
dany system i prawa jakim on podlega. Ka¿dy system zgodnie z t„ teori„
sk‡ada siŒ z jednej strony z powi„zanych ze sob„ podsystemów, ale z dru-
giej strony wchodzi w sk‡ad innych systemów, wy¿szych - nadsystemów.
Ka¿da zmiana w jednym podsystemie bŒdzie poci„gaæ za sob„ zmiany
w pozosta‡ych podsystemach, jednoczenie wp‡ywaj„c na zmianŒ same-
go systemu. To z kolei spowoduje zmianŒ nadsystemu, w sk‡ad którego
wchodzi sam zmieniony system.
Wa¿n„ cech„ poszczególnych czŒci systemów  podsystemów
w omawianej teorii jest to, ¿e s„ one bardzo zró¿nicowane. To zró¿nico-
wanie zapewnia systemowi korzyci p‡yn„ce ze specjalizacji poszczegól-
nych jego czŒci i powoduje, i¿ koniecznoci„ staje siŒ  na poziomie syste-
mu koordynacja i integracja poszczególnych jego elementów sk‡adowych.
Za‡o¿enia ogólnej teorii systemów rozwin„‡ Kennneth Boulding [Bo-
ulding 1956] wprowadzaj„c koncepcjŒ hierarchii systemów, zgodnie z któr„
wszystkie systemy cechuje uporz„dkowana z‡o¿onoæ hierarchiczna. Na
samym dole hierarchii znajduj„ siŒ systemy najprostsze i najbardziej ele-
mentarne, a ka¿dy nastŒpny poziom zwiŒksza z‡o¿onoæ systemu, który
z jednej strony zawiera systemy ni¿szego rzŒdu a z drugiej strony jest pod-
staw„ do wykszta‡cenia siŒ systemu wy¿szego rzŒdu. Wa¿nym za‡o¿eniem
tak budowanej hierarchii jest stwierdzenie, i¿ ka¿dy kolejny poziom syste-
mu zawiera, niejako wch‡ania, cechy ni¿szych poziomów, jednoczenie
system  wy¿szego rzŒdu ma niepowtarzalne cechy, których nie mo¿na zna-
leæ w systemach ni¿szego poziomu. Wszystko to stopniowo coraz bar-
dziej zwiŒksza z‡o¿onoæ kolejnych systemów.
Ogóln„ teoriŒ systemów do kwestii zwi„zanych z zarz„dzaniem zmia-
nami odniós‡ Harold J. Leavitt, który uwa¿a‡, i¿ ka¿da organizacja mo¿e
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byæ poddana zmianie w trzech g‡ównych obszarach: struktury, technologii
lub ludzi [ZarŒbska 2002, s. 36]. Wszystkie te obszary s„ ze sob„ bardzo
cile powi„zane, co powoduje, i¿ ka¿da zmiana w jednym obszarze po-
winna znaleæ swoje odzwierciedlenie w zmianach adaptacyjnych
w pozosta‡ych elementach. Wa¿n„ z punktu widzenia niniejszej pracy pra-
wid‡owoci„ zauwa¿on„ przez Leavitta by‡o stwierdzenie, i¿ im wiŒksza
jest po¿„dana przez kierownictwo zmiana, tym wiŒksze prawdopodo-
bieæstwo koniecznoci cis‡ego objŒcia d„¿eniem do niej wszystkich trzech
wy¿ej wymienionych obszarów.
Systemowe ujŒcie zmian w organizacji opracowane przez Leavitta,
znalaz‡o swoje rozwiniŒcie w modelu 7-S opracowanym przez Waterma-
na, Petersa i Philipsa. Autorzy ci zauwa¿yli, i¿ dla skutecznoci zmian
w organizacji podstawowe znaczenie maja zwi„zki zachodz„ce pomiŒdzy
siedmioma  elementami organizacji: struktur„, strategi„, systemami, stylem
dzia‡ania, personelem, umiejŒtnociami i wartociami [Minzberg, Quinn,
1991, s. 310]. W aspekcie tego modelu zarz„dzanie zmianami bŒdzie pole-
ga‡o na  ci„g‡ym dopasowywaniu do siebie poszczególnych elementów
po to, by równowaga stabilizacyjna pomiŒdzy nimi zosta‡a zachowana lub
wraca‡a do normy w jak najkrótszym okresie.
Na bazie teorii systemów, wykszta‡ci‡o siŒ tak¿e pokrewne podejcie
produkcyjno-systemowe, które przez d‡ugi czas rzutowa‡o i dalej wp‡y-
wa na pojmowanie zmian organizacyjnych [Komiæski 1976]. Zmiany or-
ganizacyjne, strategie zmieniania organizacji odnosz„ siŒ tutaj do wewnŒtrz-
nego dostrajania organizacji do wymogów postŒpu techniczno-organiza-
cyjnego poprzez korygowanie struktur i innych podsystemów organiza-
cyjnych. Dotycz„ ulepszania zwi„zków w takich obszarach jak struktura,
technologie, czy logistyka.
Teoria systemów leg‡a równie¿ u podstaw podejcia zintegrowanego,
w którym podkrela siŒ fakt funkcjonowania organizacji jako po‡„czone-
go, zintegrowanego systemu techniczno-spo‡ecznego. Zgodnie z tym po-
dejciem zmiany wprowadzane w strategii firmy, obszarach techniki czy
operacjach organizacyjnych wymagaj„ tak¿e przekszta‡cenia zachowaæ
i kultury organizacyjnej. Teori„ reprezentuj„c„ to podejcie jest teoria rów-
nowagi organizacyjnej rozwiniŒta przez Komiæskiego i Ob‡oja [Komiæski,
Ob‡ój 1989]. Punktem wyjcia tej teorii by‡o za‡o¿enie, i¿ organizacja jest
takim ...obiektem, który przez spe‡nienie wymogów równowagi we-
wnŒtrznej zapewnia sobie równowagŒ w otoczeniu. Jest to obiekt, który
jest w stanie skutecznie sterowaæ sob„ w zmiennym otoczeniu [Komiæ-
ski, Ob‡ój 1989, s. 94].  Sterowaæ, czyli zmieniaæ siŒ po to, by d„¿yæ do tej
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równowagi. Sama równowaga zgodnie z t„ teori„ ma wymiar materialny
i spo‡eczny, wewnŒtrzny i zewnŒtrzny, polega na wzajemnym dostosowa-
niu relacji wewn„trzorganizacyjnych oraz miŒdzy organizacj„, a otocze-
niem. Jakakolwiek zmiana w poszczególnych elementach organizacji:  struk-
turach, strategiach, kulturze i procedurach bŒdzie naruszaæ, zak‡ócaæ
w wiŒkszym b„d w mniejszym stopniu ten stan równowagi, do którego
d„¿y organizacja i wymuszaæ dzia‡ania adaptacyjne. Analizuj„c teoriŒ rów-
nowagi organizacyjnej  warto zwróciæ uwagŒ na przedstawione w ramach
tej teorii przez Komiæskiego i Ob‡oja mechanizmy zmian regresywnych
szczególnie istotnych z punktu widzenia analizowanych sektorów i charak-
terystyki zmian w nich zachodz„cych [Komiæski, Ob‡ój 1989, s. 293].
Zmiany regresywne w organizacji to zmiany tak naprawdŒ nie wnosz„ce
nic nowego, innowacyjnego do organizacji. Zmiany te nie powoduj„ istot-
nych przeobra¿eæ pomiŒdzy poszczególnymi czŒciami sk‡adowymi sys-
temu. U podstaw zmian regresywnych le¿y przekonanie, i¿ wszelkie za-
k‡ócenia równowagi organizacyjnej pochodz„ od wrogiego otoczenia,
s„ wymuszone przez nie lub s„ wynikiem niekonsekwencji zasad systemu,
któremu nadaje siŒ wymiar nienaruszalnego tabu. Zmiany te s„ trakto-
wane jako zmiany narzucone przez si‡y zewnŒtrzne, jako z‡o konieczne,
a zatem jedynym sposobem uchronienia siŒ przed nimi jest izolacja, odciŒ-
cie siŒ w jak najwiŒkszej mierze od wp‡ywów otoczenia. Zmiany te nie
przynosz„ spodziewanych rezultatów, a jeli ju¿ to s„ one bardzo niewiel-
kie. Zmiany tego typu mog„ przybieraæ ró¿ne formy. Jedn„ z nich jest
oddzia‡ywanie na otoczenie organizacji w dwóch wzajemnie siŒ wspiera-
j„cych kierunkach: podporz„dkowania otoczenia i izolacji od pochodz„-
cych z zewn„trz zak‡óceæ. D„¿enie do podporz„dkowania sobie otocze-
nia dokonuje siŒ, gdy organizacja wobec kryzysu, zmian zachodz„cych
w otoczeniu, naciska na orodki w‡adzy do wiŒkszej tolerancji wobec niej
oraz zwiŒkszenia dla niej zasileæ. Na otoczenie przechodzi   z czasem ciŒ-
¿ar ponoszenia kosztów opierania siŒ organizacji zmianom zewnŒtrznym
b„d wewnŒtrznym. PrzedsiŒbiorstwo to uzyskuje zatem równowagŒ or-
ganizacyjn„, ale kosztem samego otoczenia, co mo¿e spowodowaæ nawet
utratŒ równowagi organizacyjnej przez inne systemy.
2. Charakterystyka sektorów wra¿liwych
Do sektorów wra¿liwych zalicza siŒ: sektor górnictwa wŒgla kamien-
nego, sektor stalowy, stoczniowy, samochodowy, w‡ókien syntetycznych.
S„ to sektory, które mia‡y lub wci„¿ maj„, jak w przypadku sektora samo-
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chodowego czy sektora górniczego, strategiczne znaczenie dla gospodar-
ki. Ponadto w dalszym ci„gu maj„ one znacz„cy wp‡yw na inne sektory
bŒd„ce dla nich dostawcami lub odbiorcami. Niestety sektory te s„ ró-
d‡em wielu sytuacji kryzysogennych, bŒd„cych nastŒpstwem permanent-
nego niedostosowania podmiotów tych¿e sektorów do zmian zachodz„-
cych w otoczeniu, przede wszystkim chronicznie spadaj„cego popytu, oraz
wzrostu miŒdzynarodowej konkurencji. Te potŒ¿ne wci„¿ ga‡Œzie prze-
mys‡u, rozbudowywane sukcesywnie w warunkach gospodarki nakazo-
wo  rozdzielczej i dzia‡aj„ce w warunkach miŒkkiego ograniczenia bu-
d¿etowego, by‡y ca‡kowicie nieprzystosowane do efektywnej ekonomicz-
nie dzia‡alnoci w nowych realiach [Bochniarz, Krajewski 1997]. Dzia‡aj„c
przez d‡ugi okres czasu w stabilnym, przewidywalnym otoczeniu, od któ-
rego nie by‡y zbytnio zale¿ne, podmioty dzia‡aj„ce w sektorach wra¿li-
wych zatraci‡y w du¿ej mierze swe zdolnoci adaptacyjne. Konsekwencj„
takiego nieprzystosowania by‡o i wci„¿ jest bardzo czŒste wystŒpowanie
w przedsiŒbiorstwach tych¿e sektorów znacznych nadwy¿ek zdolnoci pro-
dukcyjnych, nadmiernych kosztów bŒd„cych rezultatem stosowania prze-
starza‡ych, ma‡o efektywnych technologii,  kapita‡och‡onnego charakteru
inwestycji oraz du¿ych przerostów zatrudnienia. Taki stan rzeczy jest po-
chodn„ niedostrzegania b„d bagatelizowania przez wiele lat problemów
zarówno przez kierownictwo podmiotów sektorów wra¿liwych, jak i przez
poszczególne rz„dy, odk‡adania tych problemów na póniej, co spowo-
dowa‡o w efekcie jedynie prze‡o¿enie w czasie i nawarstwienie sytuacji
kryzysowych. G‡Œbokiemu kryzysowi ekonomicznemu wystŒpuj„cemu
w tych podmiotach sektorów wra¿liwych czŒsto towarzyszy wzrost na-
piŒæ spo‡ecznych zwi„zanych z redukcj„ bezrobocia, co szczególnie wi-
doczne jest w przypadku sektora górnictwa wŒgla kamiennego.
  PrzedsiŒbiorstwom operuj„cym w sektorach wra¿liwych, które znaj-
duj„ siŒ czŒsto w fazie schy‡kowej, trudno by‡oby w d‡u¿szym okresie
efektywnie funkcjonowaæ na rynku i sprostaæ konkurencji zw‡aszcza ze
strony przedsiŒbiorców zagranicznych bez przeprowadzenia istotnych
i g‡Œbokich zmian strukturalnych, b„d zmiany te trwa‡yby zbyt d‡ugo, co
negatywnie odbi‡oby siŒ na kondycji ca‡ej gospodarki. Zmiany w tym
przypadku maj„ na celu przede wszystkim uchronienie tych przedsiŒbiorstw
przed gwa‡townym upadkiem, wzrostem bezrobocia i napiŒæ spo‡ecz-
nych, poprzez przeprowadzenie na szerok„ skalŒ dzia‡aæ  restrukturyza-
cyjnych, realizowanych czŒsto przy znacznym wsparciu zewnŒtrznym po-
mocy publicznej .
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     Niestety procesy restrukturyzacyjne, przeprowadzane w omawia-
nych sektorach z ró¿nym nasileniem od pocz. lat 90 tych bardzo czŒsto
koæczy‡y siŒ wiŒkszym lub mniejszym niepowodzeniem i nie doprowa-
dzi‡y do pe‡nej zbie¿noci z warunkami panuj„cymi w otoczeniu [B‡asz-
czyk, Cylwik 1999] . Przewa¿nie mia‡y i nadal maj„ postaæ restrukturyzacji
p‡ytkiej, nie wymagaj„cej wprawdzie du¿ego wysi‡ku koncepcyjnego, fi-
nansowego i organizacyjnego, ale te¿ na ogó‡ przynosz„cej krótkookreso-
we efekty z racji niewielkiej skali przekszta‡ceæ [Lipowski 2001, s. 55].
Analizuj„c procesy restrukturyzacyjne zachodz„ce w tych sektorach mo¿na
zauwa¿yæ, i¿ g‡ównie mia‡y one wycinkowy charakter i w pierwszej kolej-
noci koncentrowa‡y siŒ na ograniczaniu zdolnoci produkcyjnych, restruk-
turyzacji zatrudnienia i restrukturyzacji finansowej oraz w mniejszej mierze
modernizacji technicznej [Gliszczyæski, Tomaszewski 2002].  Natomiast
nie objŒ‡y  one w wiŒkszym zakresie samego systemu zarz„dzania [Skow-
ron 2002],  którego istot„ s„ procesy informacyjno  decyzyjne przebiega-
j„ce w ca‡ym obszarze przedsiŒbiorstwa. Wynikiem tego stanu rzeczy jest
czŒsto wystŒpuj„ce w podmiotach sektorów wra¿liwych, zw‡aszcza sek-
tora górniczego oraz hutniczego [Macieja 1998], ale tak¿e chocia¿by w‡ó-
kienniczego [Sapijaszka 1997] niedostosowanie asortymentu i dzia‡alnoci
rynkowej do faktycznych potrzeb rynkowych, bŒd„ce po czŒci wynikiem
podjŒcia b‡Œdnych decyzji strategicznych oraz wci„¿ dominuj„cej orientacji
produktowej nad rynkow„. Zadania i funkcje wci„¿ rozpatruje siŒ po-
przez pryzmat produkcji, a dzia‡ania marketingowe schodz„ na dalszy plan.
Dotyczy to zw‡aszcza takich s‡abo rozwiniŒtych ogniw ‡aæcucha wartoci
jak: logistyka, dystrybucja, czy obs‡uga klienta.
  Zmiany maj„ce miejsce w analizowanych sektorach nie spowodo-
wa‡y w wiŒkszej mierze modyfikacji kultury organizacyjnej, w kierunku
kultury nastawionej na akceptowanie i przeprowadzanie zmian oraz ucze-
nie siŒ. Przyk‡adem tego mog„ byæ protesty bardzo silnych w przypadku
sektorów wra¿liwych, zwi„zków zawodowych, przeciwstawiaj„cych siŒ
jakimkolwiek wiŒkszym próbom dokonania zmian organizacyjnych, sta-
wiaj„cych na pierwszym miejscu bardziej bezpieczeæstwo socjalne i zacho-
wanie status quo, ani¿eli d‡ugofalowy rozwój organizacji. Jak wykaza‡y
badania prowadzone w jednym z sektorów wra¿liwych - sektorze w‡ó-
kienniczym, powa¿n„ barier„ we wdra¿aniu procesów restrukturyzacyj-
nych by‡a mentalnoæ pracowników powielaj„cych dawne, sprawdzone
wzorce zachowaæ oraz obawa przed podejmowaniem samodzielnych,
odwa¿nych decyzji [Sapijaszka 1997, s. 87]. To wszystko znacznie os‡abia
pozytywne rezultaty wdra¿anych zmian w  podmiotach sektorów wra¿li-
wych i wp‡ywa na ich efektywnoæ.
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Reasumuj„c, zmiany zachodz„ce w przedsiŒbiorstwach sektorów wra¿-
liwych, zw‡aszcza sektora górnictwa wŒgla kamiennego wci„¿ w du¿ej
mierze maj„ regresywny charakter [Choroszczak 2004] i napotykaj„ na
silny opór zarówno interesariuszy wewnŒtrznych, jak i zewnŒtrznych. CzŒ-
sto przybieraj„ one postaæ tzw. pasywnej restrukturyzacji [Wawrzyniak 2000,
s. 104], obejmuj„cej zmiany blokowane lub odk‡adane. Zmiany blokowa-
ne to takie, kiedy zwi„zki zawodowe uniemo¿liwiaj„ przeprowadzenie ja-
kiejkolwiek wiŒkszej zmiany w organizacji. Natomiast zmiany odk‡adane
to zmiany  odsuwane na póniej z racji tego, ¿e kierownictwo nie dostrze-
ga w‡asnego interesu w ich przeprowadzeniu.  Zmiany te oczywicie nie
przyczyniaj„ siŒ do zwiŒkszania efektywnoci funkcjonowania firm anali-
zowanego sektora.
Tak zarysowane powolne, wycinkowe i powierzchowne zmiany re-
strukturyzacyjne, jakie czŒsto maj„ miejsce w sektorach wra¿liwych, prze-
cz„ samej istocie restrukturyzacji. Restrukturyzacja bowiem oznacza zmianŒ
maj„c„ charakter gwa‡towny, szeroki i nieci„g‡y, zrywaj„cy do pewnego stop-
nia z przesz‡oci„ [Sihn 1993]. Ma charakter z‡o¿ony i wymaga silnej koor-
dynacji [Sapijaszka 1997]. Powinna byæ przeprowadzona w krótkim okresie
czasu, gdy¿ im d‡u¿ej trwa, tym wiŒkszy jest opór  wobec zmian, nasila siŒ
organizacyjna inercja, a sama restrukturyzacja staje siŒ bardziej polem rozgry-
wek i przetargów poszczególnych stakeholders, ani¿eli narzŒdziem uzdro-
wienia organizacji. Tylko tak rozumiana restrukturyzacja mo¿e przywróciæ
przedsiŒbiorstwu równowagŒ wewnŒtrzn„ i zewnŒtrzn„.
3. Wnioski
Bior„c pod uwagŒ przedstawion„ wy¿ej sytuacjŒ sektorów wra¿liwych
i przemiany jakie maj„ w nich miejsce, mo¿na stwierdziæ i¿ przyczyn„ nie-
wielkich efektów realizowanych procesów restrukturyzacyjnych w tych
sektorach jest w du¿ej mierze wycinkowe, niepowi„zane ze sob„ i zbyt
powierzchowne przeprowadzanie zmian restrukturyzacyjnych. Powodze-
nie celów restrukturyzacyjnych w sektorach wra¿liwych le¿y w du¿ej mie-
rze w cis‡ym powi„zaniu i wspieraniu siŒ wzajemnym zmian. W wietle
analizowanej teorii systemowej wszystkie zmiany powinny stanowiæ lo-
gicznie powi„zany ‡aæcuch przyczynowo-skutkowy. Ka¿da ze zmian or-
ganizacyjnych powinna z jednej strony przyczyniaæ siŒ do realizacji kolejnej
zmiany, a jednoczenie stanowiæ punkt odniesienia w przypadku opraco-
wania i wdra¿ania innej zmiany organizacyjnej. Nie mog„ to byæ zmiany
wdra¿ane wycinkowo, w oderwaniu od siebie, tym bardziej w analizowa-
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nych sektorach, wymagaj„cych szerokich i g‡Œbokich zmian i to zmian re-
wolucyjnych, skokowo dostosowuj„cych potencja‡ organizacji do zmian
w otoczeniu, z racji znacznego opónienia procesów dostosowawczych.
  Zgodnie z omówionym wczeniej podejciem systemowym, organi-
zacja traktowana jest jako spójny, koherentny system sk‡adaj„cy siŒ z pod-
systemów wspó‡przyczyniaj„cych siŒ do powodzenia ca‡oci. St„d te¿
zmiana w funkcjonowaniu jednej czŒci musi poci„gaæ za sob„ automa-
tycznie niejako adaptacyjn„ zmianŒ pozosta‡ych czŒci.  Zmiana jednego
tylko elementu systemu jakim jest organizacja bez zmian dostosowaw-
czych w pozosta‡ych elementach bŒdzie ogranicza‡a i os‡abia‡a pozytyw-
ny skutek tej¿e zmiany. W tym kontekcie zgodnie z prezentowan„ teori„
nie mo¿na traktowaæ ka¿dej zmiany jako celu samego w sobie, zmiany
przeprowadzanej tylko po to, by zmieniæ jeden obszar dzia‡ania organiza-
cji traktowanej jako system. Ka¿d„ zmianŒ nale¿y rozpatrywaæ w szerszym
kontekcie i mieæ na uwadze jej wp‡yw na inne elementy systemu jakim
jest organizacja.
Ponadto zmiana ca‡ego systemu, jakim jest organizacja, powinna wp‡y-
waæ na zmiany nadsystemu jakim jest ca‡y sektor oraz na wy¿szym pozio-
mie ca‡ej gospodarki.
Z tego punktu widzenia  najlepsze efekty w restrukturyzacji podmio-
tów sektorów wra¿liwych powinno przynieæ powi„zanie ze sob„ i jedno-
czesne przeprowadzanie zmian w czterech obszarach restrukturyzacji:
maj„tkowej, produktowej, w sferze organizacji i zarz„dzania oraz finanso-
wej.




Restrukturyzacja maj„tkowa obejmuj„ca zmiany potencja‡u produk-
cyjnego, w przypadku przedsiŒbiorstw sektorów wra¿liwych bŒdzie ozna-
cza‡a przeprowadzanie takich dzia‡aæ jak: inwestowanie w maj„tek trwa‡y
celem odnowienia aparatu produkcyjnego, likwidacja niewykorzystywa-
nych lub wykorzystywanych tylko w niewielkiej czŒci lub zbyt drogich
w eksploatacji czŒci maj„tku trwa‡ego, likwidacja zbŒdnego maj„tku nie-
produkcyjnego, przede wszystkim pomocniczego, socjalnego [Krajewski
1999, s.16]. W du¿ej mierze restrukturyzacja ta bŒdzie mia‡a charakter dy-
westycji, a wiŒc wycofywania siŒ i pozbywania maj„tku po to, by uwolnio-
ny w ten sposób kapita‡ przeznaczyæ na rozwój nowych kierunków dzia-
‡alnoci i nowe inwestycje w maj„tek trwa‡y[Nalepka 1999, s. 64]. Realiza-
cja takich posuniŒæ bŒdzie pozytywnie wp‡ywaæ na efektywnoæ funkcjo-
nowania podmiotów analizowanego sektora posiadaj„cych czŒsto bardzo
rozbudowan„, a bŒd„c„ balastem czŒæ socjalno-bytow„. Trzeba jedno-
czenie pamiŒtaæ o tym, i¿ mo¿liwoci przeprowadzenia g‡Œbokiej restruk-
turyzacji maj„tkowej stwarzaj„ przede wszystkim inwestycje w maj„tek
trwa‡y. Kierunek tej restrukturyzacji powinien byæ spójny z kierunkiem
innych zmian zw‡aszcza restrukturyzacji produktowej, a przede wszystkim
ze zmianami w technice i technologii wydobycia. Zarówno zmiany bie¿„-
ce (techniczne), jak równie¿ przedsiŒwziŒcia d‡ugofalowe (inwestycje)
zmieniaj„ strukturŒ aktywów firmy i prowadz„ do uwolnienia czŒci ma-
j„tku produkcyjnego [Suszyæski 1999, s. 151]. Ponadto przeprowadzenie
inwestycji w maj„tek trwa‡y po to, by zmodernizowaæ aparat produkcyjny
bŒdzie wymaga‡o pozyskania w obliczu przewa¿nie z‡ej sytuacji finanso-
wej podmiotów sektora wra¿liwego, dodatkowych rodków finansowych
z zewn„trz i tym samym przeprowadzenia odpowiedniej restrukturyzacji
finansowej. Likwidacja zbŒdnych, b„d niewykorzystywanych elementów
maj„tku trwa‡ego, wydzielenie czŒci maj„tku i powstanie nowych bytów
prawnych, to wszystko bŒdzie wymaga‡o odpowiednich zmian w struk-
turze organizacyjnej, sposobach komunikowania, zatrudnieniu, systemie
zarz„dzania i tym samym przeprowadzenia restrukturyzacji w sferze orga-
nizacji i zarz„dzania.
Kolejna restrukturyzacja - produktowa maj„ca miejsce w podmiotach
sektorów wra¿liwych ma na celu dokonanie zmian w strukturze asorty-
mentowej oraz jakoci i nowoczesnoci produkcji. Ten rodzaj restruktury-
zacji  powinien koncentrowaæ siŒ wokó‡ takich posuniŒæ jak: podniesienie
jakoci produkcji, przeprofilowanie produkcji, opracowanie nowych pro-
duktów, zwiŒkszenie nak‡adów na badania, zwiŒkszenie dynamiki ekspor-
tu, obni¿enie kosztów jednostkowych produkcji, zakup energooszczŒd-
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nych, zapewniaj„cych wiŒksz„ wydajnoæ maszyn i technologii produkcji
(efektywnych ekonomicznie i proekologicznych), poprawa bezpieczeæstwa
i higieny pracy, wprowadzenie monitoringu kosztów [Lipowski 1998,
s. 10]. W przypadku podmiotów sektorów wra¿liwych bardzo wa¿n„ kwe-
sti„ jest stopniowe odchodzenie od produktów nierentownych i pozba-
wionych perspektyw rynkowych i stopniowe wchodzenie w bardziej per-
spektywiczne dziedziny dzia‡alnoci. Restrukturyzacja portfela produktów
powinna byæ konsekwencj„ przyjŒcia orientacji rynkowej, która z kolei
bŒdzie wymaga‡a przede wszystkim zmian w systemie zarz„dzania i tym
samym przeprowadzenia restrukturyzacji w sferze organizacji i zarz„dza-
nia. Przeprofilowanie produkcji, czy zakup nowoczesnych technologii bŒ-
dzie wymaga‡ zmian dostosowawczych w zakresie zmiany liczby pracow-
ników, ich przekwalifikowania siŒ, zmiany struktury zatrudnienia. Przepro-
wadzenie tego rodzaju restrukturyzacji bŒdzie wi„za‡o siŒ ponadto z po-
zyskaniem dodatkowych rodków finansowych i tym samym zastosowa-
niem restrukturyzacji finansowej, w celu wyeliminowanie przestarza‡ych
technologii, wejcia na nowe rynki i opracowania nowych produktów.
Restrukturyzacja w sferze organizacji i zarz„dzania powinna przyczy-
niaæ siŒ w przypadku przedsiŒbiorstw sektorów wra¿liwych do realizacji
zasadniczych zmian obejmuj„cych system zarz„dzania, strukturŒ organiza-
cyjn„ i wewnŒtrzne procesy komunikacyjne. Celem tej restrukturyzacji jest
dostosowanie wewnŒtrznych struktur i procedur w przedsiŒbiorstwie do
realizacji przyjŒtej strategii, zwiŒkszenie jakoci i sprawnoci kierowania fir-
m„, odpowiednie wykszta‡cenie struktury organizacyjnej zapewniaj„cej
koordynacjŒ operacji i poszczególnych obszarów dzia‡ania przyczyniaj„cej
siŒ do wiŒkszej efektywnoci firmy. W przypadku podmiotów sektora
wra¿liwego zmiany powinny iæ w kierunku uproszczenia struktur organi-
zacyjnych, poprzez likwidacjŒ zbŒdnych szczebli organizacyjnych, nadmiernej
liczby stanowisk kierowniczych, oraz szczególnie rozwiniŒtych w sekto-
rach wra¿liwych wiŒzi hierarchicznych ograniczaj„cych samodzielnoæ dzia-
‡ania na ni¿szych stanowiskach operacyjnych. Te zmiany powinny tak¿e
obejmowaæ eliminacjŒ komórek i stanowisk zbŒdnych w punktu widzenia
dokonanych zmian produktowych czy maj„tkowych. Zmieniona struktu-
ra organizacyjna powinna przyczyniaæ siŒ do budowania w przedsiŒbior-
stwach sektora wra¿liwego orientacji ukierunkowanej na rynek i klienta,
poprzez chocia¿by budowanie czy wzmacnianie pionów logistyki, marke-
tingu czy sprzeda¿y. W wyniku tych wszystkich zmian powinien powstaæ
elastyczny system zarz„dzania otwarty na zmiany zachodz„ce w otoczeniu,
system charakteryzuj„cy siŒ szybkoci„ i sprawnoci„ operacyjn„, szybko-
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ci„ przep‡ywu informacji. Taki system ponadto powinien skróciæ i upro-
ciæ dotychczasowy proces podejmowania decyzji na poszczególnych szcze-
blach struktury organizacyjnej, a tak¿e powinien, co te¿ jest czŒsto zanie-
dbywane w podmiotach sektora wra¿liwego, przyczyniæ siŒ do wiŒkszej
odpowiedzialnoci za podejmowane decyzje.
Wreszcie podstawowym za‡o¿eniem restrukturyzacji finansowej sek-
torów wra¿liwych jest, poprzez wykorzystanie g‡ównie zewnŒtrznych form
finansowania dzia‡alnoci gospodarczej w postaci pomocy publicznej, d„-
¿enie do ich odd‡u¿enia i poprawy sytuacji finansowej umo¿liwiaj„cej tym
podmiotom bie¿„ce regulowanie zobowi„zaæ, w tym zobowi„zaæ pu-
blicznoprawnych. Restrukturyzacja ta polega na umorzeniu w ca‡oci lub
w czŒci zobowi„zaæ podmiotów wobec bud¿etu paæstwa, odroczenie
terminu sp‡aty tych zobowi„zaæ, roz‡o¿enie ich sp‡aty na raty, czy zwol-
nienie od obowi„zku uiszczania bie¿„cych op‡at i kar. Kwesti„ kluczow„
w tej materii jest poprawa czy wrŒcz przywrócenie p‡ynnoci finansowej
przedsiŒbiorstw sektorów wra¿liwych, a w dalszym etapie zmiany w struk-
turze finansowania maj„tku przedsiŒbiorstwa górniczego i zapocz„tkowa-
nie przekszta‡ceæ w‡asnociowych.   Pozytywne rezultaty na tym polu re-
strukturyzacji przyczyniaæ siŒ bŒd„ do realizacji pozosta‡ych wy¿ej przed-
stawionych rodzajów restrukturyzacji.
Uwagi koæcowe
Reasumuj„c, procesy restrukturyzacyjne w sektorach wra¿liwych po-
winny byæ cile powi„zane ze sob„ i mieæ jak najszerszy oraz komplekso-
wy charakter. DziŒki przeprowadzeniu wy¿ej zakrelonych, uporz„dko-
wanych i uzupe‡niaj„cych siŒ posuniŒæ restrukturyzacyjnych, zgodnie
z za‡o¿eniami teorii systemów, bŒdzie utrzymana b„d przywrócona rów-
nowaga stabilizacyjna pomiŒdzy systemami sk‡adaj„cymi siŒ na ca‡oæ or-
ganizacji. Ponadto zmiany te przeprowadzane w poszczególnych przed-
siŒbiorstwach zgodnie z wy¿ej przedstawionym kierunkiem przekszta‡ceæ
powinny pozytywnie oddzia‡ywaæ na wy¿szy system, czyli ca‡y sektor wra¿-
liwy. Przemiany z kolei w tym systemie, zgodnie z za‡o¿eniami prezento-
wanej teorii, powinno wp‡ywaæ pozytywnie na jeszcze wy¿ej umiejsco-
wiony i bardziej z‡o¿ony system czyli gospodarkŒ krajow„. Im wiŒcej
podmiotów zaanga¿uje siŒ w taki proces wzajemnie uzupe‡niaj„cych siŒ,
adaptacyjnych zmian organizacyjnych, tym bardziej bŒdzie zmieniony sys-
tem, w którym one operuj„, czyli sektor wra¿liwy i tym wiŒksza bŒdzie
jego si‡a oddzia‡ywania na inne sektory i ca‡„ gospodarkŒ.
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W rezultacie takie szerokie i systemowe podejcie do restrukturyzacji
podmiotów sektorów wra¿liwych bŒdzie swoistym bodcem do ca‡ko-
witego, jakby to uj„‡ prof. Wawrzyniak, odnowienia tych¿e przedsiŒbiorstw,
zmian we wszystkich jego czŒciach sk‡adowych i utrzymywania równo-
wagi organizacyjnej.
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IV. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej
Ma‡gorzata Ciepielowska*
ESTYMACJA WARTOCI GODZIWEJ
W ASPEKCIE PRZEJ˚CIA PRZEDSI˚BIORSTWA
Estimating fair value of a company
Summary
The article presents the procedure of valuing a company based on an estimation of
the prices all of the particular assets and liabilities using the fair value method. The
above mentioned approach is based on the assumption of the true value approximation
of  the particular balance sheet elements according to the International Accounting Stan-
dards which leads to the estimation of the expected selling price of the company.
Uwagi wstŒpne
Przyspieszenie zmian zachodz„cych we wspó‡czesnym wiecie przeja-
wia siŒ we wszystkich sferach ¿ycia spo‡ecznego i ekonomicznego. Proces
globalizacji jak równie¿ integracji gospodarki wiatowej wskazuj„c na du¿e
sprzŒ¿enie zwrotne systemów ekonomicznych, przyczynia siŒ do wzrostu
znaczenia procesów wyceny przedsiŒbiorstw. Zarz„dzaj„cy przedsiŒbior-
stwami powinni zatem wprowadzaæ zmiany dotycz„ce strategii dzia‡ania
podmiotu jak i reagowaæ na zmiany zachodz„ce w otoczeniu ekonomicz-
nym i spo‡ecznym poprzez poszukiwanie alternatywnych rozwi„zaæ roz-
woju przejawiaj„cych siŒ w znajdowaniu mo¿liwoci zwiŒkszenia rentow-
noci produkcji. Zatem warunkami kontynuowania dzia‡alnoci staj„ siŒ
procesy zwi„zane ze zmianami struktury w‡asnociowej, a w szczególno-
ci konsolidacje, fuzje i przejŒcia przedsiŒbiorstw.
Z wspomnianymi procedurami zwi„zane s„ transakcje kupna  sprze-
da¿y przedsiŒbiorstw lub ich czŒci. Najistotniejszym narzŒdziem, obiek-
tywizuj„cym wartoæ podmiotu, stanowi„cego przedmiot negocjacji ce-
nowych jest wycena przedsiŒbiorstwa przejmowanego. Wieloletnia prak-
tyka zwi„zana z pomiarem wartoci przedsiŒbiorstw ukszta‡towa‡a ró¿-
* mgr, Wy¿sza Szko‡a Biznesu w Tarnowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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norodne techniki i procedury estymacji wartoci podmiotów gospodar-
czych. Jednym z alternatywnych modeli wyceny jest metoda oparta na
wartoci godziwej, któr„ do prawodawstwa polskiego wprowadzi‡a zno-
welizowana Ustawa o Rachunkowoci z dnia 23 sierpnia 2001 roku, zwa-
na w artykule Ustaw„.
1. Istota wartoci godziwej
Koncepcja wartoci godziwej zosta‡a przyjŒta przez wiŒkszoæ roz-
winiŒtych systemów rachunkowoci.  W zwi„zku z tym faktem istnieje
doæ powszechna zgodnoæ co do znaczenia tego pojŒcia.
Zgodnie z artyku‡em 28 ustawy wartoæ godziwa to kwota, za jak„
dany sk‡adnik aktywów móg‡by zostaæ wymieniony, a zobowi„zanie uregulowane na
warunkach transakcji rynkowej, pomiŒdzy zainteresowanymi i dobrze poinformowany-
mi, nie powi„zanymi ze sob„ stronami.
Wartoæ godziwa definiowana przez MiŒdzynarodowe Standardy Ra-
chunkowoci to kwota za jak„ dany sk‡adnik aktywów móg‡by zostaæ
wymieniony, a zobowi„zanie uregulowane w formie transakcji przepro-
wadzonej na warunkach rynkowych pomiŒdzy zainteresowanymi i do-
brze poinformowanymi stronami (MSR 32.5). Tak wiŒc wartoci godzi-
wej nie stanowi, zatem kwota, któr„ jednostka gospodarcza mo¿e otrzy-
maæ lub zap‡aciæ w ramach wymuszonej transakcji, przymusowej likwida-
cji czy wyprzeda¿y maj„tku w celu sp‡acenia d‡ugów.
Powy¿sze definicje sk‡aniaj„ do refleksji nad warunkami i mo¿liwo-
ciami stosowania koncepcji wartoci godziwej. Warto w tym miejscu
zwróciæ uwagŒ na racjonalnoæ zwi„zan„ z podejmowaniem decyzji przez
strony transakcji. Nieracjonalne decyzje wykluczaj„ dokonanie wyceny
przedsiŒbiorstwa w warunkach wartoci godziwej. Ocena subiektywna
powoduje bowiem zniekszta‡cenie wartoci przedmiotu transakcji. B‡Œd-
nej oceny przedmiotu transakcji mo¿na dokonaæ równie¿ pomijaj„c aspekt
regulowania zobowi„zaæ w trakcie cyklu dzia‡alnoci gospodarczej.
W zwi„zku z powy¿szym nale¿y przyj„æ nastŒpuj„c„ definicjŒ wartoci
godziwej:
Wartoæ godziwa jest to kwota, za jak„ dany sk‡adnik aktywów móg‡-
by zostaæ wymieniony a zobowi„zanie uregulowane w kwotach wymaga-
j„cych zap‡aty w trakcie trwania normalnego cyklu dzia‡alnoci gospodar-
czej w warunkach transakcji rynkowej pomiŒdzy racjonalnymi, zaintereso-
wanymi, nie powi„zanymi ze sob„ stronami [JŒdrzejczyk 2003].
Dotychczasowe rozwa¿ania jak i literatura przedmiotu dowodz„, ¿e
wartoæ godziwa stanowi o szerszym pojŒciu samej wartoci podmiotu
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ni¿ wartoæ rynkowa. Nie ulega jednak w„tpliwoci, ¿e koncepcja warto-
ci godziwej jest zwi„zana z teori„ wartoci rynkowej, rozbudowuj„c j„
o wartoæ tych aktywów, które nie stanowi„ przedmiotu obrotu na aktyw-
nym rynku.
Ró¿nice pomiŒdzy wartoci„ godziw„ a rynkow„ przedstawia poni¿-
szy schemat:
Schemat 1. Wartoæ godziwa a wartoæ rynkowa
ród‡o: JŒdrzejczyk 2004
2. Specyfika wyceny w wartoci godziwej
Zakres stosowania wartoci godziwej do wyceny jest ró¿ny w poszczegól-
nych systemach rachunkowoci, jednak zauwa¿a siŒ systematyczne upowszech-
nianie tej kategorii wyceny. Dowodz„ tego nie tylko ostatnio publikowane MSRF
i standardy ró¿nych krajów, ale tak¿e zmiany w IV Dyrektywie UE.
Rozwi„zania techniczne dotycz„ce ujŒcia skutków wyceny w wartoci go-
dziwej s„ ró¿ne. Aktywa, zobowi„zania i sk‡adniki kapita‡u w‡asnego mog„
bowiem - jak wiadomo - byæ wyceniane w wartoci godziwej, zarówno ju¿
w momencie ich wprowadzenia do ksi„g jak i póniej, drog„ zmiany ich
dotychczasowej wartoci. Równie¿ ró¿nice powsta‡e na skutek wyceny
w wartoci godziwej s„ ró¿nie ujmowane w poszczególnych krajach i syste-
mach rachunkowoci. Generalnie skutki zmian wyceny mog„ wp‡ywaæ na
wynik bie¿„cego okresu lub byæ rozliczane z kapita‡em w‡asnym.
Okrelenie wartoci godziwej w przypadku aktywów i zobowi„zaæ na-
bywanych i sprzedawanych na aktywnych rynkach nie jest utrudnione, gdy¿
rynki te dostarczaj„ ‡atwo dostŒpne i wiarygodne informacje o cenach trans-
akcji. W przypadku, gdy brak jest aktywnego rynku lub gdy szczeólne cechy
wycenianych aktywów lub zobowi„zaæ utrudniaj„ zobiektywizowan„ ich
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wycenŒ, dokonanie rzetelnej wyceny jest skomplikowane (np. dotyczy to
niektórych nieruchomoci inwestycyjnych lub z‡o¿onych pochodnych instru-
mentu finansowego). W takiej sytuacji koniecznym staje siŒ zastosowanie
modelu matematycznego wyceny lub skorzystania z pomocy rzeczoznawcy.
Podstawow„ zalet„ stosowania wyceny wed‡ug wartoci godziwej jest
wiarygodne i rzetelne odzwierciedlenie sytuacji maj„tkowej i finansowej
podmiotu, a tak¿e osi„ganego wyniku finansowego z punktu widzenia
inwestora opieraj„cego swoje prognozy i decyzje na informacjach zawar-
tych w sprawozdaniu finansowym. Natomiast koniecznoæ okresowego
doprowadzania wartoci aktywów i pasywów do wartoci godziwej po-
woduje, ¿e staje siŒ ona niejako wspólnym mianownikiem wyceny na dany
dzieæ. Aktywa danego typu wykazywane s„ wed‡ug jednej, wspólnej, bie-
¿„cej ceny niezale¿nie od faktycznego momentu nabycia i wystŒpuj„cych
na ten moment cen rynkowych.
3. Preskryptywne i aplikacyjne mo¿liwoci stosowania war-
toci godziwej
Koncepcja wartoci godziwej jest wykorzystywana zarówno do rozli-
czania dodatniej jak i ujemnej wartoci firmy, znajduje ona równie¿ swoje
zastosowanie w przypadku szacowania ceny przejŒcia jednostki [art. 44b
ust. 5 ustawy o rachunkowoci]. Jest  podstaw„ wyceny niektórych przed-
miotów, które zosta‡y wykorzystane do dokonania zap‡aty (np.: udzia‡ów
w spó‡ce przejmuj„cej - jeli nie jest znana ich cena rynkowa).Wartoæ go-
dziwa przedsiŒbiorstwa ma za zadanie uwzglŒdniæ wycenŒ wszystkich ele-
mentów wchodz„cych w sk‡ad aktywów i pasywów podmiotu.[Ciepie-
lowska 2004]. Jej wyliczenie zwi„zane jest z:
 czynnociami poprzedzaj„cymi nabycie udzia‡ów w jednostce pod-
porz„dkowanej tzn. wykorzystaniem przygotowanych przez eksper-
tów wycen maj„tku jednostki nabywanej (podporz„dkowanej) jak
i czynnociami zwi„zanymi z okreleniem planów podmiotu domi-
nuj„cego co do wykorzystania maj„tku jednostki przejmowanej,
 przygotowaniem na dzieæ nabycia sprawozdania finansowego,
 analiz„ poszczególnych pozycji sporz„dzonego przez jednostkŒ pod-
porz„dkowan„ sprawozdania finansowego w celu sprawdzenia zgod-
noci stosowanych zasad rachunkowoci w ramach grupy kapita‡owej,
 wprowadzeniem korekt wynikaj„cych z ujednolicenia w ramach gru-
py kapita‡owej zasad rachunkowoci,
 wycen„ pozycji aktywów i pasywów wed‡ug wartoci godziwej.
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Wartoæ godziw„ na dzieæ nabycia mo¿na skorygowaæ w kolejnych
okresach sprawozdawczych, je¿eli w wyniku zaistnia‡ych zdarzeæ lub uzy-
skanych informacji jej ustalenie by‡o niew‡aciwe. W takich przypadkach
nale¿y dokonaæ odpowiedniej korekty wartoci firmy lub ujemnej warto-
ci firmy pod warunkiem, ¿e jednostka przewiduje odzyskanie wartoci
wynikaj„cej z korekty przysz‡ych korzyci ekonomicznych i korekta taka
jest dokonywana w ci„gu tego roku obrotowego, w którym nast„pi‡o
nabycie jednostki podporz„dkowanej. W przeciwnym przypadku korektŒ
tak„ zalicza siŒ odpowiednio do pozosta‡ych przychodów lub kosztów
operacyjnych [Adamkiewicz, Raciæski 2002].
Pozycje aktywów i pasywów na dzieæ nabycia wed‡ug wartoci ksiŒ-
gowej i wartoci godziwej wraz z odpowiednimi korektami zosta‡y przed-
stawione w tabeli 1 i 2:
Tabela 1
   
ród‡o: obliczenia w‡asne na podstawie sprawozdaæ finansowych przedsiŒbiorstwa XYZ
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 ród‡o: obliczenia w‡asne na podstawie sprawozdaæ finansowych przedsiŒbiorstwa XYZ
Na podstawie analizy poszczególnych pozycji bilansu dostosowano za-
sady rachunkowoci jednostki podporz„dkowanej do zasad grupy kapita-
‡owej, jak równie¿ dokonano wyceny poszczególnych pozycji aktywów
i pasywów wed‡ug wartoci godziwych, przy uwzglŒdnieniu planów jednostki
dominuj„cej dotycz„cych dalszego wykorzystania maj„tku nabytej jednostki.
 Analiza poszczególnych pozycji bilansu wymaga cis‡ej i odpowie-
dzialnej wspó‡pracy podmiotu dominuj„cego i jednostki pod-
porz„dkowanej. Zadaniem podmiotu dominuj„cego jest opracowanie
szczegó‡owych zasad ustalania wartoci godziwych oraz zakresu wspó‡-
pracy wszystkich komórek organizacyjnych zwi„zanych z wykonywaniem
funkcji w‡acicielskich i sprawozdawczych (dzia‡ nadzoru w‡acicielskie-
go, dzia‡ konsolidacji).
Sporz„dzaj„c skonsolidowane sprawozdanie finansowe na koniec roku
obrotowego, podmiot dominuj„cy powinien dokonaæ analizy pozycji ak-
tywów i pasywów jednostki podporz„dkowanej, podlegaj„cych korekcie
dostosowuj„cej zasady rachunkowoci i korekcie do wartoci godziwej.
 Tabela 2
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Nale¿y pamiŒtaæ, ¿e w metodzie konsolidacji pe‡nej sumowaniu ulegaj„
sprawozdania jednostkowe; koniecznym zatem jest, aby wszystkie korekty
ustalone na dzieæ nabycia by‡y ka¿dorazowo odtwarzane.
W tabeli 3 zaprezentowano wprowadzone korekty na koniec roku
obrotowego  (pozycje, w których korekty nie zosta‡y wprowadzone po-
miniŒto).
 Tabela 3
ród‡o: obliczenia w‡asne na podstawie sprawozdaæ finansowych przedsiŒbiorstwa XYZ
W korektach wyniku finansowego ujŒto:
 korekty dostosowuj„ce zasady rachunkowoci - korekty odpisów
aktualizuj„cych wartoæ nale¿noci, wprowadzone w sprawozda-
niu finansowym jednostki zale¿nej,
 korekty do wartoci godziwej - zwiŒkszenia z tytu‡u korekty wyni-
ku finansowego zwi„zanej z ujŒciem opisu inwestycji w sprawoz-
daniu jednostkowym, a tak¿e korekty zwi„zane ze sprzeda¿„ wyce-
nionych w wartociach godziwych zapasów 1 737 tys. z‡
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 dodatkowe korekty - korekty odpisów amortyzacyjnych budyn-
ków i rodków transportu.
Ujemn„ wartoæ firmy w czŒci, w jakiej dotyczy ona oszacowanych
w sposób wiarygodny przysz‡ych kosztów, przedsiŒbiorstwo odpisuje
w rachunek zysków i strat w okresie, w którym koszty te obci„¿aj„ wynik
finansowy.
Pozosta‡a czŒæ ujemnej wartoci, do wysokoci nie przekraczaj„cej
wartoci godziwych nabytych aktywów trwa‡ych z wy‡„czeniem d‡ugo-
terminowych aktywów finansowych zosta‡a rozliczona przez okres, który
stanowi redni„ wa¿on„ okresu ekonomicznej u¿ytecznoci nabytych
i podlegaj„cych amortyzacji aktywów trwa‡ych.
Tabela 4
Aktywa netto wed‡ug wartoci godziwej 123 006
Udzia‡ % w kapitale spó‡ki 100 %
Aktywa netto przypadaj„ce dla poziomu dominuj„cego 123 006
Cena nabycia udzia‡ów 73 000
Ujemna wartoæ firmy 50 006
Przysz‡e koszty zwi„zane z restrukturyzacj„ nabytej jednostki zosta‡y osza-
cowane w wysokoci 17 000 tys. z‡. Koszty te bŒd„ ponoszone równomiernie
przez 5 lat. Wartoæ ujemna firmy w czŒci jakiej dotyczy ona w sposób wia-
rygodny przysz‡ych kosztów, odpisana zostanie w rachunek zysków i strat,
w okresie, w którym koszty te obci„¿aj„ wynik finansowy.
Pozosta‡a czŒæ ujemnej wartoci firmy, do wysokoci nie przekra-
czaj„cej wartoci godziwej nabytych aktywów trwa‡ych, z wy‡„czeniem
d‡ugoterminowych aktywów finansowych notowanych na regulowanych
rynkach, rozliczona zosta‡a przez okres bŒd„cy redni„ wa¿on„ okresu
ekonomicznej u¿ytecznoci nabytych i podlegaj„cych amortyzacji akty-
wów trwa‡ych.
Wyliczenie odpisów amortyzacyjnych czŒci ujemnej wartoci firmy
przekraczaj„cej szacowane przysz‡e koszty przedstawia tabela 5.
245
Tabela 5. Odpisy amortyzacyjne czŒci ujemnej wartoci firmy przekraczaj„cej
szacowane przysz‡e koszty ( w tys. z‡)
ród‡o: obliczenia w‡asne na podstawie sprawozdaæ finansowych przedsiŒbiorstwa XYZ
 Tabela 6. Razem miesiŒczny odpis ujemnej wartoci firmy (w tys. z‡)
Do wysokoci przysz‡ych kosztów (17 000/60) 283
W czŒci przekraczaj„cej przysz‡e koszty 800,53
Razem odpis miesiŒczny 1 083,53
ród‡o: obliczenia w‡asne na podstawie sprawozdaæ finansowych przedsiŒbiorstwa XYZ
Podsumowuj„c nale¿y podkreliæ, ¿e zmiana oszacowania wartoci
godziwej aktywów przejŒtej jednostki niew„tpliwie wp‡ywa na ujemn„
wartoæ firmy. Nie oznacza to jednak, ¿e zmiana ta ma wp‡yw jednocze-
nie na wynik finansowy osi„gany przez jednostkŒ przejmuj„c„. Rozlicze-
nie tej pozycji bilansu jest skonstruowane w ten sposób, ¿e zmiana warto-
ci godziwej przejŒtych aktywów wp‡ywa na zmianŒ wyniku finansowego
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(w pierwszym roku rozliczania ujemnej wartoci firmy) tylko w jednym
przypadku. Taka sytuacja ma miejsce wówczas, gdy nierozliczona zgodnie
z planem przejŒcia ujemna wartoæ firmy przekracza wartoæ aktywów
trwa‡ych (z wy‡„czeniem d‡ugoterminowych aktywów finansowych no-
towanych na rynkach regularnych).
Uwagi koæcowe
PojŒcie wyceny przedsiŒbiorstwa jest obecnie jednym z bardziej popu-
larnych pojŒæ stosowanych w odniesieniu do przedsiŒbiorstw przejmo-
wanych. Wartoæ godziwa przedsiŒbiorstwa musi zatem w tych przypad-
kach uwzglŒdniaæ wycenŒ wszystkich cz„stkowych elementów wchodz„-
cych w sk‡ad aktywów i pasywów podmiotu wycenianego.
Z punktu prowadzonych rozwa¿aæ bardzo istotnym wydaje siŒ byæ
wiarygodne oszacowanie wartoci wszystkich elementów bilansowych
w wartoci sprawiedliwej.
Celem przewodnim artyku‡u by‡o wskazanie mo¿liwoci aplikacyj-
nych wartoci godziwej do wyceny przedsiŒbiorstwa przejmowanego.
PodjŒte badania stara‡y siŒ dowieæ tezy, i¿ to w‡anie koncepcja wyceny
przedsiŒbiorstwa w wartoci godziwej jest najbardziej wiarygodn„ z do-
tychczas poznanych metod wartociowania przedsiŒbiorstw. Stosowana
w praktyce umo¿liwia zarz„dzaj„cym jak i inwestorom zdolnoæ progno-
zowania, porównywania aktywów i zobowi„zaæ przedsiŒbiorstwa (wy-
stŒpuj„cych w sprawozdaniach finansowych) jak i dokonanie weryfikacji
oszacowanych danych liczbowych. W zwi„zku z powy¿szym estymacja
wartoci godziwej w aspekcie przejŒcia przedsiŒbiorstwa przynieæ mo¿e
najlepsze, z dotychczas osi„ganych, rezultaty.
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IV. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej
Tomasz Godzisz*
POSZUKIWANIE SYNERGII POPRZEZ ROZWÓJ
ZEWN˚TRZNY NA PRZYK£ADZIE RYNKU
MEDIALNEGO W POLSCE
In search of  synergy through external development on media
market in Poland
Summary
Competition growth on media market is the cause of its consolidation. Achieving
synergy even thought obvious it is difficult and hard to be realized. We know the cases
when values of  companies after merger were lower then before.
The purpose of  this article is to show how media companies choose partners and how
they fulfill synergy as integrated ones. The author observes that in the first half  of  2005
big players on the Polish media market show strong tendency to mergers and acquisitions.
1. Wprowadzenie
Zdobywanie przewagi konkurencyjnej jest wpisane niejako w funk-
cjonowanie organizacji komercyjnych na ca‡ym wiecie. CzŒsto wolno
rosn„cy rynek nie pozwala mened¿erom uzyskiwaæ wyników wzrostu za-
‡o¿onych przez w‡acicieli. Ograniczenia zwi„zane np. ze znikomym wzro-
stem popytu s„ powodem zahamowania wzrostu przedsiŒbiorstwa po-
przez rozwój wewnŒtrzny, który polega na rozbudowie potencja‡u, two-
rzeniu nowych zdolnoci produkcyjnych, najczŒciej nastŒpuje w ramach
istniej„cej struktury organizacyjnej. Dodatkowo rozwój wewnŒtrzny za-
zwyczaj nie gwarantuje szybkich efektów podjŒtych dzia‡aæ lecz jest raczej
rozwi„zaniem ewolucyjnym. Dlatego te¿ zarz„dzaj„cy firmami decyduj„
siŒ na drugi sposób osi„gania wzrostu - poprzez rozwój zewnŒtrzny. Roz-
wój taki mo¿na realizowaæ na wiele ró¿nych sposobów. Jest to wszelkiego
rodzaju stowarzyszanie siŒ z innymi podmiotami gospodarczymi. Mo¿e mieæ
charakter luny (w ramach kooperacyjnych form dzia‡ania) lub cis‡y
(w ramach ró¿nych form powi„zania w‡asnoci) [Fr„ckowiak, red. PWE
*
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1998, s. 13]. cis‡e powi„zania to ‡„czenie firm oraz wch‡anianie firm. £„-
czenie firm polega na dobrowolnym po‡„czeniu okrelonych firm w ich
wspólnym interesie. Wch‡anianie natomiast oznacza wykupienie firmy (czŒ-
sto bŒd„cej na skraju bankructwa) przez silniejszego partnera [Piercionek,
PWN 1998, s.301]. Rozwój zewnŒtrzny mo¿e byæ realizowany poprzez:
konsorcja, joint venture, alianse strategiczne, fuzje i akwizycje (przejŒcia).
2. Motywy fuzji i akwizycji
Przyjrzyjmy siŒ bli¿ej drugiemu rozwi„zaniu, którego motywy bŒd„
przedmiotem naszych rozwa¿aæ. U podstaw decyzji o przejŒciu lub po‡„-
czeniu z inn„ firm„ le¿„ potencjalne korzyci, które mog„ zostaæ dziŒki
temu osi„gniŒte. Motywy, dla których przedsiŒbiorstwa podejmuj„ dzia‡a-
nia zmierzaj„ce do fuzji lub przejŒæ, mo¿na podzieliæ na cztery grupy:
 techniczne i operacyjne
 rynkowe i marketingowe
 finansowe
 mened¿erskie
Szczególnie interesuj„ce s„ motywy techniczne i operacyjne oraz ryn-
kowe i marketingowe w obrŒbie których mo¿emy wyró¿niæ:
Tabela 1. Motywy fuzji i akwizycji.
ród‡o: Lewandowski, WIG Press 2001, s. 208
Pierwszym, podawanym przez mened¿erów powodem, ekonomicz-
nie uzasadniaj„cym akwizycjŒ lub fuzjŒ jest osi„gniŒcie synergii popularnie
przedstawianej w postaci równania 1+1=3. Oznacza ono, ¿e dwa przed-
siŒbiorstwa po‡„czone razem bŒd„ przedstawia‡y wiŒksz„ wartoæ ni¿ suma
wartoci tych firm dzia‡aj„cych osobno. Mo¿na to zapisaæ tak¿e w nastŒ-
puj„cej postaci:
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Wartoæ firmy XY = Wartoæ X + Wartoæ Y + Synergia
[Lewandowski, WIG Press 2001, s. 209]
Trzeba podkreliæ, ¿e synergia pojawia siŒ dopiero po po‡„czeniu obu
firm, dlatego niemo¿liwe jest dok‡adne ustalenie jej poziomu przed po‡„-
czeniem. Aby rzeczywicie uzyskaæ po¿„dane efekty p‡yn„ce z po‡„czenia,
synergia nie mo¿e jedynie potwierdzaæ wyró¿niaj„cych firmŒ zdolnoci.
Musi reprezentowaæ co, co jest niedostŒpne dla przedsiŒbiorstw przed
integracj„. Wa¿ne jest, aby potencjalne korzyci by‡y mierzalne. Trudno
bŒdzie podj„æ decyzjŒ o po‡„czeniu argumentuj„c j„ np. wzmocnieniem
marki. Faktycznymi korzyciami mog„ byæ: efekt ekonomii skali, efekt za-
kresu czy korzyci integracji pionowej - oczywicie mamy tu do czynienia
z redukcj„ kosztów. Innymi równie czŒsto branymi pod uwagŒ synergiami
s„: poprawa jakoci zarz„dzania, kombinacja komplementarnych zasobów
lub wejcie na nowe rynki i wzmocnienie pozycji rynkowej.
3. Rodzaje synergii





 dywersyfikacja konglomeratowa [Strategor, PWE 2001, s. 211].
Realizuj„c któr„ z wymienionych strategii (czŒsto maj„ one charakter
mieszany) firmy oczekuj„ ró¿nych efektów. Akwizycja pozioma polegaj„-
ca na ‡„czeniu przedsiŒbiorstw bŒd„cych czŒsto konkurentami mo¿e przy-
nieæ zwiŒkszenie udzia‡u w rynku, efekt skali i wzmocnienie si‡y rynkowej
firmy. Akwizycja pionowa jest procesem przejŒcia przedsiŒbiorstwa, które
znajduje siŒ w tym samym ‡aæcuchu wartoci (np. jako dostawca lub dystry-
butor). Operacja taka pozwala uzyskiwaæ dodatkowe korzyci z produkcji,
oszczŒdnoci w logistyce, umo¿liwia poprawŒ efektywnoci firmy. PrzejŒcia
o charakterze dywersyfikacji powi„zanej prowadz„ do grup przedsiŒbiorstw
nale¿„cych do ró¿nych sektorów, ale prowadz„cych dzia‡alnoæ wzajemnie
powi„zan„ w sensie technicznym lub handlowym. Umo¿liwia to lepsze wy-
korzystanie umiejŒtnoci i roz‡o¿enie niektórych kosztów (wytwarzanie wspól-
nych pó‡produktów, korzyci zasiŒgu). Akwizycje konglomeratowe, pole-
gaj„ na ‡„czeniu firm w sektorach miŒdzy którymi nie istniej„ ¿adne powi„-
zania. Ich celem jest osi„gniŒcie globalnej równowagi finansowej  finanso-
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wa komplementarnoæ - np. dzia‡alnoæ jednego przedsiŒbiorstwa mo¿e
byæ czasowo finansowana z nadwy¿ek drugiego.
Tabela 2. Rodzaje synergii uzyskiwanej z tytu‡u fuzji i akwizycji.
ród‡o: Strategor, PWE 2001, s. 223
4. Ocena wartoci synergii wa¿nym etapem procesu
po‡„czeæ
Kluczowym problemem w procesie po‡„czeæ lub przejŒæ jest ocena
wartoci oczekiwanych korzyci. Bardzo czŒstym zjawiskiem jest przece-
252
nianie uzyskiwanych efektów poprzez m.in.  niezbyt ostro¿ne okrelanie
stopnia pokrewieæstw obszarów dzia‡alnoci oraz potencja‡u ‡„cz„cych
siŒ firm. Aby prognozy by‡y oparte na realnych fundamentach, firma
przejmuj„ca przeprowadza szczegó‡ow„ analizŒ (Due diligence  proces
gruntownego zbadania przedsiŒbiorstwa, analiza aktualnego stanu firmy
w celu okrelenia jego silnych i s‡abych stron oraz wskazania potencjal-
nych mo¿liwoci i zagro¿eæ [Helin, Zorde, FRR 1998, s.37]). Kupuj„cy
sprawdza, czy wszystkie podane przez partnera dane s„ zgodne ze sta-
nem rzeczywistym, weryfikuje ród‡a ryzyka, dodatkowych kosztów
i innych czynników mog„cych zmniejszyæ spodziewane korzyci z inwe-
stycji. Niestety czŒsto podstaw„ podejmowania decyzji o przejŒciu s„
indywidualne motywy w‡acicieli (presti¿, wp‡ywy), które przys‡aniaj„ rze-
czywisty obraz firmy i przyczyniaj„ siŒ do przeszacowania wartoci ocze-
kiwanych synergii.
Generalnie dominuje opinia [Stategor, PWE 2001, s.233], ¿e synergie
techniczne s„ trudniejsze do wyceny ni¿ synergie finansowe lub marketin-
gowe. Okazuje siŒ, ¿e synergia finansowa jest naj‡atwiejsza zarówno do
przewidzenia jak i do uzyskania. Dzieje siŒ tak dlatego, ¿e doæ prosty
zabieg scentralizowania przep‡ywów finansowych daje wiŒkszemu (po
po‡„czeniu) przedsiŒbiorstwu mo¿liwoci bezpieczniejszego i ‡atwiejsze-
go finansowania. Synergie w obszarze marketingu s„ kolejnymi jeli chodzi
o stopieæ trudnoci ich osi„gania. W przypadku pokrewnych produktów
po‡„czenie kana‡ów dystrybucji czy osi„gniŒcie reklamowej ekonomii ska-
li jest stosunkowo ‡atwe do uzyskania. Najbardziej skomplikowanie wy-
gl„da pozornie ‡atwa do zdobycia synergia technologiczna. Zintegrowa-
nie operacyjne, czŒsto bardzo skomplikowanych systemów mo¿e okazaæ
siŒ prawie niemo¿liwe do zrealizowania. CzŒsto podobne produkty s„
wytwarzane w ca‡kowicie odmiennych organizacyjne procesach. W tym
wypadku po‡„czenie operacyjne jest zbli¿one do tworzenia systemu od
samego pocz„tku.
Wyliczaj„c potencjalne korzyci nie mo¿emy pomin„æ kosztów, które
bŒd„ musia‡y byæ poniesione, by zrealizowaæ po‡„czenie przedsiŒbiorstw.
Oczywicie podobnie jak sama synergia tak i koszty s„ czŒsto trudne do
oszacowania, co powoduje zwiŒkszenie ryzyka transakcji. Wyró¿niamy:
 koszty transakcyjne (doradztwo, prowizje)
 koszty finansowe integracji (koszty implementacji; koszty redukcji
dubluj„cych siŒ zasobów ludzkich i maj„tkowych; koszty harmoni-
zacji systemów)
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 niejednorazowe koszty finansowe (inwestycje rozci„gniŒte w czasie)
 koszty zasobów ludzkich (obni¿one morale, odejcia niektórych spe-
cjalistów, utrata kontaktów z niektórymi klientami) [Lewandowski,
WIG Press 2001, s. 219-220].
Jak widaæ liczba czynników wp‡ywaj„cych na koæcow„ wartoæ sy-
nergii jest doæ du¿a dlatego mened¿erowie staj„ bardzo czŒsto przed
trudnymi decyzjami. Jak pokazuje praktyka i iloæ wystŒpuj„cych na rynku
fuzji lub przejŒæ, które okaza‡y siŒ nietrafnymi posuniŒciami, przy podej-
mowaniu decyzji nie wziŒto pod uwagŒ wszystkich potencjalnych zagro-
¿eæ. Wizja przedsiŒbiorstwa po po‡„czeniu jest zbyt optymistyczna, a co
za tym idzie synergia przeszacowana.
5. Rynek medialny w Polsce
Jednym z rozwijaj„cych siŒ rynków w Polsce, na którym zauwa¿amy
tendencje do konsolidacji, jest rynek medialny. Oczywist„ przyczyn„ jest
jego m‡ody wiek na tle np. rynków zachodnioeuropejskich, a tak¿e sta‡y
wzrost rynków reklamowych w ostatnich latach, co bezporednio prze-
k‡ada siŒ na kondycjŒ dzia‡aj„cych wydawnictw czy nadawców. Pojawie-
nie siŒ wolnego rynku w Polsce przerwa‡o trwaj„cy przez lata monopol
mediów paæstwowych. ZaczŒ‡y powstawaæ ogólnopolskie i regionalne
rozg‡onie radiowe (m.in. RMF FM, Radio ZET, sieæ Radio ESKA, sieæ
Radio Plus) i telewizyjne (Polsat, TVN), które dobrze zarz„dzane szybko
odnosi‡y sukcesy. Rozkwit nast„pi‡ tak¿e w sektorze prasowym  zachod-
nie koncerny medialne opanowa‡y du¿„ jego czŒæ posi‡kuj„c siŒ wiedz„,
dowiadczeniem i technologi„ czerpanymi z centrali (m.in. Bauer, Axel
Springer, Hachette Filipacchi). Coraz wiŒksza popularnoæ i dostŒpnoæ
Internetu spowodowa‡a uruchomienie kilku horyzontalnych portali, które
w szybkim tempie zdoby‡y po kilka milionów u¿ytkowników (Onet.pl,
Wirtualna Polska, Interia.pl). Rozkwit mediów zosta‡ zahamowany przez
kryzys na rynku reklamy (1998-2002), który przyczyni‡ siŒ do upadku wie-
lu nadawców i wydawców gazet. Spadek przychodów by‡ powodem
poszukiwania oszczŒdnoci poprzez ograniczenia kosztów, jednoczenie
spada‡a wartoæ s‡abszych przedsiŒbiorstw. NajwiŒksi gracze na rynku,
aby utrzymaæ swoj„ pozycjŒ zaczŒli poszukiwaæ stosownych rozwi„zaæ.
Na rynek medialny w Polsce wkroczy‡a fala przejŒæ i po‡„czeæ, które by‡y
tak¿e efektem uruchamianych mechanizmów obronnych przed konku-
rencj„ z Unii Europejskiej. Pozwala‡o to wiŒkszym jednostkom powiŒk-
szaæ skalŒ dzia‡ania, poszerzaæ zasiŒg i iloæ odbiorców (s‡uchaczy lub czy-
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telników) i jednoczenie ograniczaæ koszty operacyjne, techniczne i marke-
tingowe.  Po aktywnym okresie konsolidacji wykreowa‡ siŒ wyrazisty obec-
ny podzia‡ rynku.
NajwiŒksze firmy medialne w Polsce pod wzglŒdem przychodów to:
 Telewizja Polska S.A.
 Agora S.A. (Gazeta Wyborcza, Metro, sieæ radiowa Z‡ote Przeboje,
AMS S.A., Gazeta.pl)
 Grupa ITI S.A. (Grupa TVN, Onet.pl, Multikino)
 Telewizyjna Korporacja Partycypacyjna (Canal+ Cyfrowy)
 Polsat S.A. (Grupa Polsat, TV4, Puls)
 Grupa Wydawnicza Bauer (Bravo, Tina, Twój Styl, Tele Tydzieæ,
Motor)
 Zjednoczone PrzedsiŒbiorstwa Rozrywkowe S.A. (m.in. Super
Express, sieæ Radio ESKA)
 Polskapresse (Dziennik Ba‡tycki, G‡os Wielkopolski, Dziennik Za-
chodni, Dziennik Polski, Gratka.pl)
 Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne S.A.
 ComArch S.A. (m.in. Interia.pl)
 Polskie Radio S.A.
ród‡o: Tygodnik Polityka, Ranking 500 najwiŒkszych przedsiŒ-
biorstw w Polsce w 2004 roku.
Koncerny, które w znacz„cej mierze zbudowa‡y swoje pozycje po-
przez rozwój zewnŒtrzny:
 ITI S.A.  przejŒcie portalu Onet.pl, Klubu Pi‡karskiego Legia War-
szawa, kana‡u TV RTL 7 (przekszta‡conego w TVN 7)
 Agora S.A.  budowa sieci radiowej poprzez przejŒcia 29 lokalnych
rozg‡oni radiowych, przejŒcie firmy AMS S.A. (reklama zewnŒtrz-
na), przejŒcie 12 magazynów
 ZPR S.A.  budowa sieci radiowej poprzez przejŒcia 28 lokalnych
stacji radiowych (ESKA, Gold FM)
 Polskapresse  przejŒcie 10 dzienników regionalnych
 Polsat S.A.  przejŒcie TV 4 i TV Puls
 Eurozet (Radio ZET)   przejŒcie Radiostacji
 CR Media  (poprzez firmŒ Ad.Point) budowa sieci radiowej po-
przez przejŒcia 9 rozg‡oni radiowych (Flash, Antyradio), mo¿liwe
przejŒcie 22 rozg‡oni sieci Plus.
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6. Wykorzystywanie efektu synergicznego w mediach
Jedn„ z najczŒciej wystŒpuj„cych synergii na rynku medialnym jest sy-
nergia marketingowa, która przejawia siŒ w ‡„czeniu kana‡ów dystrybucji,
sprzeda¿y wi„zanej (pakietowej), promowaniu w‡asnych marek we w‡a-
snych mediach. Nie rzadziej realizowanymi dzia‡aniami s„ procesy ograni-
czania kosztów produkcji poprzez dystrybucjŒ raz wyprodukowanej tre-
ci wszystkimi dostŒpnymi kana‡ami. Ogranicza to iloæ osób odpowie-
dzialnych za produkcjŒ, a jednoczenie umo¿liwia dotarcie do wiŒkszej
grupy odbiorców.
Charakterystyka wybranych dzia‡aæ na rynku medialnym w Polsce:
1. Bardzo popularna jest wspó‡praca w zakresie wymiany treci po-
miŒdzy poszczególnymi mediami w ramach grup medialnych, np.
tworzenie wartoci dodanej za pomoc„ Internetu jako dodatku do
prenumeraty  dostŒp do archiwów, kluby radiowe, poszerzone
wiadomoci itp. UmiejŒtnie wykorzystuje to Agora, która zintegro-
wa‡a w du¿ym stopniu zawartoæ Gazety Wyborczej i portalu Ga-
zeta.pl. Zbudowany system zarz„dzania treci„ u‡atwia, a wrŒcz au-
tomatyzuje, wrzucanie tekstów z gazety do portalu. Zalet„ tego jest
wyd‡u¿enie cyklu ¿ycia informacji do wiŒcej ni¿ jednego dnia (jak
w przypadku dziennika), przypieszenie ukazywania siŒ wiadomo-
ci w sieci (stanowi to o przewadze konkurencyjnej), ograniczenie
kosztów produkcji treci do kosztów redakcji gazety. Podobnie wy-
gl„da wspó‡praca Grupy TVN z portalem Onet.pl w ramach ITI.
Mo¿na siŒ domyliæ, ¿e nie jest to wspó‡praca tak naturalna jak
w poprzednio opisywanym przyk‡adzie. Treæ telewizyjna jest du¿o
ciŒ¿sza ni¿ gazetowa, wiŒc umieszczanie materia‡ów w sieci nie
jest tak oczywiste. Jeli jednak Internet szerokopasmowy bŒdzie siŒ
rozwija‡ (a jest to raczej pewne), odtwarzanie tych treci poprzez
sieæ bŒdzie ‡atwiejsze i szeroko dostŒpne, a synergia efektywniej
realizowana. Jednak ju¿ teraz wymiana treci jest na porz„dku dzien-
nym. Redakcja portalu Onet.pl zosta‡a zredukowana do minimum,
a wiŒkszoæ informacji przekazywana jest wprost z redakcji TVN24.
Na tej samej zasadzie powi„zane s„ radio RMF FM i portal Inte-
ria.pl, których w‡acicielem jest Broker FM. Portal korzysta z infor-
macji w wiŒkszoci zdobytych ju¿ raz przez reporterów radia. Bro-
ker FM mo¿e tak¿e umieciæ te same informacje w rozg‡oniach
sieci RMF Classic i RMF Maxxx.
2. Ciekawym przyk‡adem dzia‡aæ maj„cych na celu osi„gniŒcie syner-
gii jest zakup przez ITI S.A. Klubu Pi‡karskiego Legia Warszawa.
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Ma to byæ pierwszy krok prowadz„cy do stworzenia kolejnego
kana‡u tematycznego  kana‡u sportowego. Oprócz dostŒpnoci
do rodowiska sportowego, u‡atwieæ w realizacji programów spor-
towych musimy pamiŒtaæ o du¿ej wartoci i rozpoznawalnoci marki
Legia Warszawa, która z pewnoci„ wspomo¿e ITI czysto rekla-
mowo. Efekt synergii marki sportowej i mediowej jest realizowa-
ny z powodzeniem na ca‡ym wiecie. Posiadanie w swoim portfo-
lio klubu rozbudowuje ofertŒ reklamow„ ITI i zwiŒksza atrakcyj-
noæ i kompleksowoæ sprzedawanych przez ni„ us‡ug reklamo-
wych.
3. Nowoci„ na polskim rynku reklamowym jest tzw. sprzeda¿ kor-
poracyjna, któr„ z powodzeniem ma szansŒ realizowaæ Agora. Wi„¿e
siŒ to z posiadaniem wielu ró¿nych rodzajów mediów, a dziŒki temu
z mo¿liwoci„ budowania tzw. multimedialnych pakietów reklamo-
wych. Jeszcze niedawno oferta reklamowa by‡a tworzona w obrŒ-
bie jednego rodzaju mediów. Aktualnie Agora  w‡aciciel ogólno-
polskiego dziennika (Gazeta Wyborcza), dziennika bezp‡atnego
(Metro), sieci radiowej (Z‡ote Przeboje), portalu (Gazeta.pl), noni-
ków reklamy zewnŒtrznej (AMS S.A.) i kilkunastu czasopism oraz
magazynów [www.agora.pl]  mo¿e efektywniej wykorzystaæ me-
dia. Do najs‡abszych mo¿na przyci„gn„æ reklamodawców za po-
moc„ wcielania ich do pakietów tych najsilniejszych. W celu koor-
dynacji i lepszego zarz„dzania tym procesem, Agora utworzy‡a dzia‡
sprzeda¿y korporacyjnej, który ma wspó‡pracowaæ z wszystkimi
dzia‡ami handlowymi firmy. Nowa komórka ma oferowaæ uszy-
te na miarŒ pakiety multimedialne, sprzedawane marketerom wy-
korzystuj„cym w kampaniach ró¿nego rodzaju media. Wczeniej
klienci firmy musieli negocjowaæ umowy z ka¿dym biurem rekla-
my z osobna.
4. Sprzeda¿ us‡ug reklamowych w pakietach zawieraj„cych ró¿ne me-
dia jest realizowana tak¿e przez inne koncerny. Broker FM - w‡aci-
ciel radiostacji RMF FM, RMF Classic, RMF Maxx, portalu Interia.pl
[www.broker.fm] sprzedaje tego typu us‡ugi. DziŒki bogatemu port-
felowi mediów jest atrakcyjny a przede wszystkim taæszy. Podobnie
dzia‡a Polskapresse w‡aciciel 10 dzienników regionalnych, który mo¿e
zaoferowaæ podobny zasiŒg kampanii jaki sprzedaje dziennik ogól-
nopolski, czŒsto jednak za ni¿sz„ cenŒ. Na tej samej zasadzie funkcjo-
nuj„ sieci radiowe zbudowane poprzez skupienie razem rozg‡oni
regionalnych. (ESKA, Flash, Plus, Audytorium 17)
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7. Podsumowanie
Wzrost konkurencji na rynku medialnym jest powodem jego konsoli-
dacji. Wypracowywanie synergii nawet oczywistej jest trudne i czŒsto nie
zostaje zrealizowane. Znane s„ przypadki, gdzie po po‡„czeniu firm ich
wspólna wartoæ by‡a mniejsza ni¿ przed integracj„. Dlatego tak wa¿ne
jest dokonywanie w‡aciwych wyborów partnera. W pierwszej po‡owie
2005 roku wielcy gracze na rynku medialnym w Polsce wci„¿ wykazuj„
chŒæ do kolejnych przejŒæ i dalszy rozwój. Ciekawym pomys‡em wydaje
siŒ chŒæ przejŒcia ca‡ej grupy radiowej Agory przez Brokera FM, który
widzi w tym szansŒ na lepsze osi„gniŒcie synergii poprzez powi„zanie swoich
radiostacji ze Z‡otymi Przebojami (jest to tak¿e uzupe‡nienie oferty o kom-
plementarn„ grupŒ s‡uchaczy) ni¿ robi to Agora wi„¿„c je z pras„. Cieka-
w„ transakcj„ jest mo¿liwe przejŒcie przez CR Media sieci radiowej Plus,
której powodem jest oczywista synergia pomiŒdzy stacjami, których obecnie
jest w‡acicielem potencjalny przejmuj„cy. Wa¿ne jest tak¿e, ¿e CR Media
s„ brokerem reklamy i mog„ byæ wy‡„cznym sprzedawc„ czasu reklamo-
wego sieci Plus. Mamy tu wiŒc do czynienia z integracj„ poziom„ i czŒcio-
wo pionow„. G‡onym na rynku jest sprzeda¿ Gazety Gie‡dy Parkiet (Par-
kiet Media S.A.). Wed‡ug przekazów jednym z chŒtnych jest Grupa ITI.
Patrz„c jednak na zawartoæ portfela firmy  dzia‡aj„cej tylko w mediach
elektronicznych - trudno by‡oby siŒ doszukaæ tu ‡atwych do realizacji sy-
nergii. Naturalnym partnerem by‡yby raczej wymieniane Presspublica
(Rzeczpospolita) lub Grupa Wydawnicza INFOR (Gazeta Prawna). Po-
wy¿sze przyk‡ady pokazuj„ sta‡„ tendencjŒ na opisywanym rynku choæ
widaæ, ¿e nie wszystkie potencjalne transakcje mog„ podwy¿szyæ wartoæ
spó‡ek przejmuj„cych. Poszukiwanie kolejnych korzyci z po‡„czeæ trwa
i jest blisko zwi„zane z ekspansywn„ polityk„ du¿ych koncernów medial-
nych w Polsce.
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OBRONNEGO NA TLE ZMIAN
W WIATOWYM PRZEMYLE OBRONNYM
Polish defense industry companies restructuring
and changes in the worlds defense sector
Summary
The radical changes in the worlds defense industry environment in the beginning of
1990s sparked several restructuring processes resulting in consolidation of companies,
international cooperation, privatization and changes in R&D, development of  new
production processes and sales strategies. Similarly, as the result of  economic transforma-
tion, the Polish defense industry companies, supported by governmental programs, have
also implemented the multidimensional restructuring changes. Their restructuring inclu-
ded the changes in the production and sales, internal organization, debt level and owner-
ship structure. The goal of this article is to identify restructuring changes in Polish
defense companies and in the worlds defense industry.
1. Uwagi wstŒpne
Gwa‡towne i g‡Œbokie zmiany w otoczeniu organizacyjnym przedsiŒ-
biorstw przemys‡u obronnego na wiecie, jakie mia‡y miejsce na prze‡o-
mie lat osiemdziesi„tych i dziewiŒædziesi„tych XX wieku, zwi„zane z za-
koæczeniem zimnej wojny oraz procesami rozbrojeniowymi spowo-
dowa‡y spadek popytu na wiatowym rynku uzbrojenia i sprzŒtu wojsko-
wego (UiSW) i w efekcie zdeterminowa‡y podejmowanie przez przedsiŒ-
biorstwa tego sektora zmiany o charakterze restrukturyzacyjnym. W Pol-
sce dodatkowymi czynnikami otoczenia zewnŒtrznego determinuj„cymi
opracowywanie i wdra¿anie przez kolejne rz„dy programów makrore-
strukturyzacji sektora oraz wzmacniaj„cymi potrzebŒ podejmowania we-
* mgr, Katedra Ogólnych Problemów Zarz„dzania, Wydzia‡ Nauk Ekonomicznych i Zarz„dza-
nia, Uniwersytet Miko‡aja Kopernika w Toruniu
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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wnŒtrznych procesów restrukturyzacji w przedsiŒbiorstwach polskiego prze-
mys‡u obronnego, okrelanego obecnie terminem przemys‡owego po-
tencja‡u obronnego, sta‡y siŒ: rozpad Uk‡adu Warszawskiego (UW) i Ra-
dy Wzajemnej Pomocy Gospodarczej (RWPG) oraz  od po‡owy lat
dziewiŒædziesi„tych XX wieku - procesy integracji ze strukturami euro-
atlantyckimi, zakoæczone wst„pieniem Polski do NATO (1999) i Unii Eu-
ropejskiej (2004).
Celem artyku‡u jest dokonanie analizy zmian restrukturyzacyjnych za-
chodz„cych w przedsiŒbiorstwach polskiego przemys‡owego potencja‡u
obronnego w latach 1990-2004 na tle trendów restrukturyzacyjnych
w wiatowym przemyle obronnym, z uwzglŒdnieniem wp‡ywu rz„do-
wych programów makrorestrukturyzacji polskiego sektora obronnego na
restrukturyzacjŒ przedsiŒbiorstw. Analiza procesów restrukturyzacji przed-
siŒbiorstw polskiego przemys‡owego potencja‡u obronnego przeprowa-
dzona zosta‡a w oparciu o dostŒpne publikacje ksi„¿kowe i artyku‡y
w prasie specjalistycznej, rz„dowe programy makrorestrukturyzacji sekto-
ra, dane statystyczne publikowane przez resort gospodarki, raport NIK
oraz wyniki w‡asnych badaæ pilota¿owych prowadzonych w wybranych
przedsiŒbiorstwach sektora metodami: ankiety korespondencyjnej, wywia-
dów z kadr„ kierownicz„ oraz studium przypadków (ang. case studies).
PojŒciem przemys‡ obronny okrela siŒ ...czŒæ przemys‡u, która
specjalizuje siŒ w produkcji (...) rodków walki, uzbrojenia, sprzŒtu i wy-
posa¿enia dla si‡ zbrojnych. [Gospodarka...: 2001, s. 16]. W Polsce na
podstawie Ustawy z dnia 7 padziernika 1999 r. o wspieraniu restrukturyzacji
przemys‡owego potencja‡u obronnego i modernizacji technicznej Si‡ Zbrojnych Rzeczy-
pospolitej Polskiej  [Dz. U. 1999, nr 83, poz. 932 z pón. zm., art. 4, pkt. 1]
wprowadzony zosta‡ dodatkowo termin przemys‡owy potencja‡ obron-
ny, który oznacza ...zasoby materialne i niematerialne istniej„ce w prze-
myle Rzeczypospolitej Polskiej, zabezpieczaj„ce potrzeby obronne paæ-
stwa, w tym potrzeby Si‡ Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej w uzbroje-
nie lub sprzŒt wojskowy. Obecnie, zgodnie z przyjŒtym Rozporz„dzeniem
Rady Ministrów z dnia 15 kwietnia 2003 r. w sprawie wykazu spó‡ek, przedsiŒ-
biorstw paæstwowych i jednostek badawczo  rozwojowych, prowadz„cych dzia‡alnoæ
na potrzeby bezpieczeæstwa i obronnoci paæstwa, a tak¿e spó‡ek realizuj„cych obrót
z zagranic„ towarami, technologiami i us‡ugami o znaczeniu strategicznym dla bezpie-
czeæstwa paæstwa oraz dla utrzymania miŒdzynarodowego pokoju i bezpieczeæstwa
[Dz. U. 2003, nr 86, poz. 79], w sk‡ad przemys‡owego potencja‡u obron-
nego wchodzi 39 spó‡ek produkcyjnych, 12 wojskowych przedsiŒbiorstw
remontowo  produkcyjnych, 15 orodków badawczo-rozwojowych oraz
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3 spó‡ki handlowe. Ponadto na rynku UiSW dzia‡aj„ firmy o rodowodzie
prywatnym, takie jak np. DGT sp. z o. o. z Gdaæska czy WB Electronics
sp. z o. o. z Warszawy. Ze wzglŒdu na ograniczenia w dostŒpie do materia-
‡ów ród‡owych oraz za‡o¿enia przyjŒte podczas badaæ empirycznych,
analiza procesów restrukturyzacji przedsiŒbiorstw polskiego przemys‡u
obronnego zosta‡a zawŒ¿ona do spó‡ek produkcyjnych przemys‡owego
potencja‡u obronnego. W grupie tej znajduj„ siŒ producenci  broni strze-
leckiej, amunicji i rakiet, producenci sprzŒtu radioelektronicznego, sprzŒtu
lotniczego, sprzŒtu pancernego, producenci sprzŒtu logistycznego i stocz-
nie remontowe. Zgodnie z Polsk„ Klasyfikacj„ Dzia‡alnoci, dzia‡alnoæ
spó‡ek produkcyjnych przemys‡owego potencja‡u obronnego obejmuje:
produkcjŒ broni i amunicji - PKD 29.60.Z, produkcjŒ maszyn dla górnic-
twa, kopalnictwa i budownictwa - PKD 29.52.A, produkcjŒ wyrobów
z tworzyw sztucznych - PKD 25.24.Z, produkcjŒ urz„dzeæ nadawczych
telewizyjnych i radiowych oraz aparatów dla telefonii przewodowej - PKD
32.20.A, produkcjŒ statków powietrznych i kosmicznych - PKD 35.30.A,
produkcjŒ ogumienia dla rodków transportu - PKD 25.11.Z [Polska...:
2004, s. 279].
Przemys‡ obronny posiada szereg cech wyró¿niaj„cych go w zdecy-
dowany sposób od innych sektorów gospodarki i decyduj„cych o specy-
fice przedsiŒwziŒæ restrukturyzacyjnych wdra¿anych zarówno na pozio-
mie sektora jak równie¿ pojedynczych przedsiŒbiorstw. Wród charakte-
rystycznych cech przemys‡u obronnego wymieniæ nale¿y miŒdzy innymi:
[Analiza...: 1999, ss. 43-44], [M. Daniluk: 1994, ss. 157-159], [Informacja...:
2004, s. 29].
 du¿„ zale¿noæ produkcji, jej skali oraz struktury, a tak¿e rynków
zbytu od polityki paæstwa,
 ograniczon„ liczbŒ odbiorców (si‡y zbrojne i organizacje paramili-
tarne w kraju i za granic„),
 silne uzale¿nienie koniunktury na wyroby specjalne (uzbrojenie i sprzŒt
wojskowy) od polityki obronnej, napiŒæ polityczno  militarnych
w wiecie, regionie oraz bezpieczeæstwo kraju,
 utrzymywanie w potencjale produkcyjnym przedsiŒbiorstw prze-
mys‡u obronnego celowych rezerw na wypadek zagro¿enia bez-
pieczeæstwa paæstwa i wojny (tzw. rezerw mobilizacyjnych),
 wy¿szy  ni¿ w wielu ga‡Œziach przemys‡u cywilnego  stopieæ spe-
cjalizacji produkcji, szybki postŒp techniczny oraz relatywnie nisk„
skalŒ produkcji w gospodarce pokojowej.
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W ocenie autora, kluczowymi czynnikami determinuj„cymi ró¿nice
w przebiegu procesów restrukturyzacji przedsiŒbiorstw przemys‡owego
potencja‡u obronnego w odniesieniu do innych sektorów polskiej gospo-
darki w latach 1990-2004 by‡y: niezwykle silne uzale¿nienie przedsiŒbiorstw
sektora obronnego od paæstwa, bŒd„cego w‡acicielem wiŒkszoci spó‡-
ek i g‡ównym odbiorc„ produkcji specjalnej oraz radykalny spadek popy-
tu na uzbrojenie i sprzŒt wojskowy zarówno na rynku krajowym jak
i rynkach zagranicznych. Przedstawione powy¿ej czynniki, zdaniem autora,
w pe‡ni uzasadniaj„ wyodrŒbnienie  dla potrzeb analizy naukowej  pro-
cesów restrukturyzacji przedsiŒbiorstw przemys‡owego potencja‡u obron-
nego z ogó‡u zmian restrukturyzacyjnych zachodz„cych w przedsiŒbior-
stwach w Polsce.
2. Kierunki restrukturyzacji przedsiŒbiorstw przemys‡u
obronnego na wiecie
Zgodnie z przyjŒtym w rozwiniŒtych gospodarkach rynkowych spo-
sobem postrzegania istoty restrukturyzacji przedsiŒbiorstwa mo¿e ona
obejmowaæ ...szeroki zakres transakcji, w‡„czaj„c w  to sprzeda¿ czŒci
firmy (ang. divestitures of  lines of  business), czy pozyskanie nowych dziedzin
dzia‡alnoci (ang. acquisitions), zmianŒ struktury kapita‡owej poprzez zwiŒk-
szenie poziomu zad‡u¿enia czy zmianŒ wewnŒtrznej organizacji firmy
[E. H. Bowman, H. Singh: 1993, s. 6], [Por.: A. Lis: 2003], [Z. Sapijaszka:
1997, ss. 24 -28]. UwzglŒdniaj„c powy¿szy zakres pojŒciowy restruktury-
zacji przedsiŒbiorstwa, na podstawie analizy literatury przedmiotu, doko-
nano próby identyfikacji g‡ównych kierunków i trendów w restrukturyza-
cji przedsiŒbiorstw przemys‡u obronnego na wiecie, zaliczaj„c do nich
[Por. m.in.: Arms...: 1993, ss. 162-190], [I. Bill: 2001, s. 19], [H. Chy‡kowski,
P. Wieczorek: 1998, ss. 16-22], [D. George: 1998, ss. 29-37], [K. Pi„tkow-
ski: 2002, ss. 21-22], [E. Sköns, R. Weidacher: 2002], [P. Wieczorek: 1994,
ss. 14-23], [A. Lis: 2005]:
a) koncentracjŒ kapita‡u i konsolidacjŒ przedsiŒbiorstw, a w tym:
 konsolidacjŒ narodowych potencja‡ów produkcyjnych (np. kon-
solidacja amerykaæskiego przemys‡u lotniczego, utworzenie wie-
lobran¿owego koncernu brytyjskiego BAE Systems);
 miŒdzynarodow„ wspó‡pracŒ kapita‡ow„ polegaj„c„ na tworze-
niu koncernów miŒdzynarodowych (np. EADS).
b) rozwój wspó‡pracy miŒdzynarodowej przedsiŒbiorstw w Europie
Zachodniej i na poziomie transatlantyckim, a w tym:
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 miŒdzynarodow„ wspó‡pracŒ produkcyjn„ - tworzenie miŒ-
dzynarodowych konsorcjów programowych (np. programy
Euromissile, Eurocopter, Joint Strike Fighter, Eurofighter Ty-
phoon);
 miŒdzynarodow„ wspó‡pracŒ kapita‡ow„ - powstawanie kon-
cernów miŒdzynarodowych (np. EADS).
c) prywatyzacjŒ przedsiŒbiorstw przemys‡u obronnego:
 w paæstwach Europy Zachodniej (Francja, W‡ochy, Hiszpania)
i Australii, gdzie prywatyzacja przemys‡u obronnego by‡a czŒsto
pierwszym etapem do jego koncentracji oraz umiŒdzynarodo-
wienia;
 w paæstwach Europy rodkowo  Wschodniej, gdzie prywaty-
zacja przedsiŒbiorstw przemys‡u obronnego by‡a elementem
transformacji gospodarczej;
 w innych paæstwach o mniejszym udziale w produkcji UiSW,
w których prywatyzacja powi„zana by‡a z realizacj„ umów off-
setowych.
d) zmiany w strukturze prac badawczych, produkcji i sprzeda¿y, takie jak:
 odchodzenie od ma‡o zró¿nicowanych, d‡ugich serii produk-
tów;
 modu‡owoæ systemów uzbrojenia i sprzŒtu wojskowego;
 zapewnienie serwisu przez ca‡y okres eksploatacji sprzŒtu;
 wzrost zapotrzebowania w strukturze popytu na rodki dowo-
dzenia i ‡„cznoci, systemy informatyczne oraz nowoczesne
i kompleksowe systemy uzbrojenia;
 rozwój systemów sieciowo  centrycznych (ang. network centric
systems);
 zmiana struktury dochodów ró¿nych sektorów przemys‡u obron-
nego (np. wzrost udzia‡u sprzŒtu elektronicznego w cenie z‡o¿o-
nych systemów uzbrojenia);
 zmniejszenie zale¿noci od zamówieæ wojskowych poprzez
zwiŒkszenie udzia‡u produkcji cywilnej w produkcji sprzedanej
ogó‡em;
 konwersja potencja‡u wytwórczego z produkcji specjalnej na
produkcjŒ cywiln„;
 szersze wykorzystanie technologii wojskowych do celów cywil-
nych;
 wzrost znaczenia rynku us‡ug dla si‡ zbrojnych.
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3. Procesy restrukturyzacji  polskiego sektora obronnego
w latach 1990-2004
Specyfika przemys‡u obronnego, jego znaczenie dla bezpieczeæstwa
i obronnoci paæstwa oraz niezwykle silne uzale¿nienie przedsiŒbiorstw
sektora od paæstwa, bŒd„cego jednoczenie ich g‡ównym klientem i w‡a-
cicielem, sprawi‡y, ¿e procesy restrukturyzacji przedsiŒbiorstw polskiego
przemys‡u obronnego w istotnym stopniu warunkowane by‡y przez rz„-
dowe programy makrorestrukturyzacji sektora. Ogó‡em w Polsce w la-
tach 1990  2004 opracowanych zosta‡o szeæ programów makrorestruk-
turyzacji sektora obronnego [Szerzej: H. Chy‡kowski, P. Wieczorek: 1998,
ss. 53-61], [Analiza...: 1999, ss. 47-65], [Informacja...: 2004, ss. 5-7, 36 -56],
[K. Pi„tkowski: 2002].
 Studium sektorowe w przemyle obronnym - tzw. Raport Proxy (1991),
 Projekt przebudowy sektora zbrojeniowego - program MPiH (1992),
 Program komercjalizacji i odd‡u¿enia przemys‡u obronnego (1993),
 Program restrukturyzacji sektora przemys‡u obronnego i lotniczego na 1996 
2010  - tzw. program CKP (1996),
 Program Restrukturyzacji Przemys‡u Obronnego i Wsparcia w Zakresie
Modernizacji Technicznej Si‡ Zbrojnych RP (tzw. Program 1999),
 Strategia przekszta‡ceæ strukturalnych przemys‡owego potencja‡u obronnego
w latach 2002  2005 (tzw. Strategia 2002).
Sporód wy¿ej wymienionych programów w praktyce istotne znacze-
nie dla procesów restrukturyzacji przedsiŒbiorstw sektora obronnego mia‡y:
Program komercjalizacji i odd‡u¿enia przemys‡u obronnego z 1993 roku, Program
1999 i Strategia 2002. G‡ównym celem przyjŒtego przez RadŒ Ministrów
w lipcu 1993 roku Programu komercjalizacji i odd‡u¿enia przemys‡u obronnego
by‡o stworzenie warunków do odzyskania przez przedsiŒbiorstwa sekto-
ra p‡ynnoci finansowej w drodze ich odd‡u¿enia w oparciu o bankowe
postŒpowanie ugodowe i s„dowe postŒpowania uk‡adowe oraz rozpo-
czŒcie procesu zmian w‡asnociowych (komercjalizacja). Istota Programu
Restrukturyzacji Przemys‡u Obronnego i Wsparcia w Zakresie Modernizacji Tech-
nicznej Si‡ Zbrojnych RP polega‡a na powi„zaniu procesu restrukturyzacji
sektora - w tym jego odd‡u¿enia i prywatyzacji - oraz importu nowocze-
snego uzbrojenia na potrzeby si‡ zbrojnych, z uwzglŒdnieniem zamówieæ
kompensacyjnych (offset). Z kolei Strategia przekszta‡ceæ strukturalnych prze-
mys‡owego potencja‡u obronnego w latach 2002  2005 zak‡ada‡a konsolidacjŒ
wybranych przedsiŒbiorstw przemys‡owego potencja‡u obronnego
w ramach dwóch grup kapita‡owych: lotniczo  radioelektronicznej (za-
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rz„dzanej przez ARP S.A.) i amunicyjno  rakietowo  pancernej (zarz„-
dzanej przez BUMAR sp. z o. o.) oraz restrukturyzacjŒ i prywatyzacjŒ
pozosta‡ych spó‡ek przemys‡u obronnego.
UwzglŒdniaj„c przedstawiony na wstŒpie sposób definiowania zjawi-
ska restrukturyzacji przedsiŒbiorstwa oraz specyfikŒ procesów restruktu-
ryzacji przedsiŒbiorstw przemys‡owego potencja‡u obronnego w Polsce,
na potrzeby dalszych rozwa¿aæ wyró¿nione zosta‡y trzy obszary zmian
restrukturyzacyjnych w przedsiŒbiorstwach sektora: restrukturyzacja pro-
dukcyjno  rynkowa, organizacyjna i finansowo  w‡asnociowa.
4. Restrukturyzacja produkcyjno - rynkowa
G‡ównymi dzia‡aniami podejmowanymi przez przedsiŒbiorstwa pol-
skiego przemys‡owego potencja‡u obronnego w obszarze restrukturyza-
cji produkcyjno - rynkowej w latach 1990 -2004 by‡y [Por.: Analiza...: 1999,
ss. 89-90], [B. Pe‡ka, 1998, ss. 130 -131]:
 reorientacja rynkowa;
 rezygnacja z produkcji wyrobów o przestarza‡ych konstrukcjach
(np. czo‡gi T - 72, haubice samobie¿ne 2S1 GODZIK);
 modernizacja wyrobów (np. czo‡g PT  91 TWARDY oraz sa-
molot szkolno  bojowy I- 22 IRYDA);
 konwersja produkcji specjalnej na produkcjŒ cywiln„  (np. wdro¿e-
nie do produkcji koparek i ‡adowarek przez ZM BUMAR 
£AB˚DY czy samolotu przeciwpo¿arowego M 24 Dromader
 Super przez WSK PZL  MIELEC);
 modernizacja parku maszynowego (np. w BZE BELMA S.A.)
oraz wdra¿anie nowych technologii (np. wdro¿enie linii technolo-
gicznych do anodowania w kwasie chromowym przez WSK PZL
 WIDNIK S.A.);
 dzia‡ania projakociowe, w tym wdro¿enie systemów zapewnienia
jakoci ISO 9000 i AQAP oraz certyfikacja wyrobów;
 wspó‡praca kooperacyjna z przedsiŒbiorstwami zagranicznymi (np.
wspó‡praca kooperacyjna WSK PZL  WIDNIK S.A. z fir-
mami Agusta, Dassault Aviation, Aerospatiale);
 dzia‡ania marketingowe, a w tym udzia‡ w bran¿owych imprezach
targowo  wystawienniczych w kraju i za granic„ np. MiŒdzynaro-
dowy Salon Przemys‡u Obronnego w Kielcach (od 1993 roku),
MiŒdzynarodowe Targi Logistyczne Logistyka w Kielcach (1995
 2002), Ba‡tyckie Targi Militarne Balt  Military Expo
(od 1998 roku), MiŒdzynarodowe Targi Zaopatrzenia Wojska, Stra¿y
Granicznej i Policji Logispol w Bydgoszczy (od 2001 roku).
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Restrukturyzacja produkcyjno  rynkowa prowadzona w przedsiŒ-
biorstwach przemys‡owego potencja‡u obronnego, pomimo wsparcia
rodkami publicznymi, nie przynios‡a spodziewanych efektów, czego wy-
razem jest utrzymuj„cy siŒ niski poziom sprzeda¿y oraz niski poziom eks-
portu [Por.: Informacja...: 2004, s. 8].
5. Restrukturyzacja organizacyjna
W obszarze restrukturyzacji organizacyjnej przedsiŒbiorstw polskiego
przemys‡owego potencja‡u obronnego w latach 1990-2004 kluczowymi
elementami by‡y: zmiany struktur organizacyjnych, a w szczególnoci wy-
dzielanie spó‡ek zale¿nych  i tworzenie struktur holdingowych oraz re-
strukturyzacja zatrudnienia.
Restrukturyzacja organizacyjna ukierunkowana na wydzielenie spó‡-
ek zale¿nych i tworzenie holdingów znalaz‡a swoje zastosowanie
w restrukturyzacji najwiŒkszych podmiotów przemys‡owego potencja‡u
obronnego, takich jak: Huta STALOWA WOLA S.A. [W. Grudzewski,
I. Hejduk: 1998], [W. Grudzewski, I. Hejduk: 2000, ss. 352-354], WSK
PZL  MIELEC S.A., Zak‡ady Tworzyw Sztucznych GAMRAT S.A.
[W. Grudzewski, I. Hejduk: 2000, ss. 360-362] czy ZM BUMAR £AB˚-
DY S.A. Wydzielone z macierzystego przedsiŒbiorstwa spó‡ki zale¿ne
mia‡y z regu‡y formŒ spó‡ki z ograniczon„ odpowiedzialnoci„ o profilu
wyranie wyodrŒbnionej specjalizacji produkcji lub us‡ug. Produkcj„ spe-
cjaln„ zazwyczaj zajmowa‡a siŒ jedna z utworzonych spó‡ek  córek.
Przedmiotem dzia‡alnoci pozosta‡ych by‡a produkcja cywilna i us‡ugi
(np. us‡ugi eksploatacyjno  remontowe czy transportowe). Struktura hol-
dingowa zapewnia‡a kontrolŒ nad spó‡kami zale¿nymi poprzez posiada-
nie wiŒkszociowych lub kontrolnych udzia‡ów i pozwala‡a podnieæ po-
ziom przedsiŒbiorczoci i efektywnoci w prowadzonej dzia‡alnoci.
Umo¿liwia‡a jednoczenie podejmowanie innych przedsiŒwziŒæ restruk-
turyzacyjnych takich jak: odsprzeda¿ czŒci udzia‡ów w wybranych spó‡-
kach zale¿nych, ich dokapitalizowanie poprzez wprowadzenie nowych
udzia‡owców, konwersjŒ zad‡u¿enia na udzia‡y, sprzeda¿ i wydzier¿awie-
nie czŒci maj„tku [Analiza...: 1999, ss. 105-106].
W ocenie NIK ...w ogólnym aspekcie, dzia‡ania na rzecz przebudo-
wy struktury organizacyjnej spó‡ek przemys‡owego potencja‡u obronne-
go w postaci wyodrŒbniania podmiotów zale¿nych, nale¿y oceniæ pozy-
tywnie. Ich wydzielanie pozwala‡o na wyprowadzenie z zakresu dzia-
‡alnoci spó‡ek sektora obronnego wydzia‡ów pomocniczych oraz wy-
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dzielonych zak‡adów nie zwi„zanych bezporednio z podstawowym pro-
filem produkcyjnym. Stwarza‡o równie¿ podstawy do rozpoczŒcia dzia-
‡aæ maj„cych na celu, w dalszej perspektywie, koncentracjŒ produkcji i ogra-
niczanie powierzchni zajmowanych gruntów. Przekazanie sk‡adników
maj„tku trwa‡ego jako aportu rzeczowego na pokrycie kapita‡u zak‡ado-
wego pozwala‡o z kolei na oszczŒdnoci w grupie kosztów sta‡ych. Jako
aspekt negatywny procesu wydzielania z przedsiŒbiorstw przemys‡u obron-
nego podmiotów zale¿nych, NIK wskaza‡ na nisk„ efektywnoæ zmian
organizacyjnych w spó‡kach  córkach, przejawiaj„c„ siŒ ich s‡ab„ sytu-
acj„ ekonomiczno  finansow„, co mia‡o miejsce na przyk‡ad w podmio-
tach zale¿nych Kombinatu PZL  HYDRAL S.A., ZM DEZ-
AMET S.A. czy ZM MESKO S.A. [Informacja...: 2004, s. 84].
Restrukturyzacja zatrudnienia by‡a i jest nadal jednym z najwa¿-
niejszych, a jednoczenie najtrudniejszych i najbardziej dra¿liwych spo‡ecz-
nie obszarów zmian w przedsiŒbiorstwach przemys‡owego potencja‡u
obronnego. Redukcja zatrudnienia w przemyle obronnym jest trendem
wystŒpuj„cym w wielu paæstwach, równie¿ tych najlepiej rozwiniŒtych,
posiadaj„cych silny i konkurencyjny przemys‡ obronny [Z. Ryba: 1999].
W Polsce zatrudnienie w przemyle obronnym, w analizowanym okre-
sie, obni¿y‡o siŒ ponad szeciokrotnie z poziomu 158 tys. pracowników
(1989 r.) do 25,3 tys. (2004 r.). Tendencji tej towarzyszy‡y zmniejszenie
liczby przedsiŒbiorstw o du¿ej liczbie zatrudnionych. Obecnie w struktu-
rze przemys‡owego potencja‡u obronnego dominuj„ spó‡ki, w których
poziom zatrudnienia nie przekracza 500 osób (23 podmioty). Jedynie
2 przedsiŒbiorstwa zatrudniaj„ powy¿ej 2000 pracowników, za najwiŒk-
sze przedsiŒbiorstwo (wed‡ug danych za 2003 r.) zatrudnia oko‡o 2900
pracowników [Polska...: 2004, s. 282]. Proces ten zwi„zany jest nie tylko
z redukcj„ zatrudnienia ale równie¿ z restrukturyzacj„ organizacyjn„ (wy-
dzielanie spó‡ek  córek z g‡ównego przedsiŒbiorstwa). Oceniaj„c re-
dukcjŒ zatrudnienia w przedsiŒbiorstwach przemys‡u obronnego nale¿y
podkreliæ, ¿e charakteryzowa‡a siŒ ona wysokim poziomem i dynamik„
oraz czŒstym stosowaniem zwolnieæ grupowych.
Specyficzn„ cech„ polskiego przemys‡owego potencja‡u obronnego
utrudniaj„c„ restrukturyzacjŒ zatrudnienia jest jego koncentracja w regio-
nach o du¿ym bezrobociu (np. podkarpackie, wiŒtokrzyskie), czŒsto
w niewielkich miejscowociach, co powoduje, ¿e ka¿da redukcja zatrud-
nienia w przedsiŒbiorstwach sektora bezporednio wp‡ywa na wzrost po-
ziomu bezrobocia w regionie, wzbudzaj„c tym samym liczne protesty spo-
‡eczne. UwzglŒdniaj„c wskazane powy¿ej specyficzne uwarunkowania
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zwi„zane z lokalizacj„ przedsiŒbiorstw sektora (regionalizacja, czŒsta loka-
lizacja w ma‡ych miejscowociach) niezwykle istotne znaczenie maj„ dzia-
‡ania s‡u¿„ce roz‡adowaniu sytuacji w regionach o wysokim bezrobociu
strukturalnym, wywo‡anej zwolnieniami w przedsiŒbiorstwach przemys‡u
obronnego. Przyk‡adem takich dzia‡aæ jest specjalna strefa ekonomiczna
otwarta w Mielcu, z inicjatywy w‡adz regionalnych, na podstawie decyzji
rz„dowej w 1995 roku [Analiza...: 1999, s. 119].
Maj„c na uwadze z‡o¿onoæ problematyki restrukturyzacji zatrudnie-
nia, w ocenie Najwy¿szej Izby Kontroli ...s‡usznie przyjŒto, ¿e dzia‡ania
prowadzone w obszarze restrukturyzacji zatrudnienia w sektorze obron-
nym, m. in. ze wzglŒdu na ich konsekwencje spo‡eczne, prowadzone by‡y
przy zastosowaniu szeregu instrumentów prawnych, wprowadzaj„cych
system rekompensat, których ród‡em finansowania pozostawa‡y tak¿e
rodki publiczne, a w tym: rodki Funduszu Gwarantowanych wiad-
czeæ Pracowniczych, rodki bud¿etowe pochodz„ce z Po¿yczki MiŒdzy-
narodowego Banku Odbudowy i Rozwoju (tzw. EFSAL) oraz dotacje
Ministerstwa Gospodarki [Informacja...: 2004, s. 88].
6. Restrukturyzacja finansowo - w‡asnociowa
W obszarze restrukturyzacji finansowo - w‡asnociowej przedsiŒbiorstw
polskiego przemys‡owego potencja‡u obronnego w latach 1990-2004 klu-
czowymi elementami by‡y: restrukturyzacja maj„tkowa, restrukturyzacja
zad‡u¿enia, przekszta‡cenia w‡asnociowe (komercjalizacja i prywatyzacja)
oraz konsolidacja przedsiŒbiorstw.
Restrukturyzacja maj„tkowa przedsiŒbiorstw przemys‡owego po-
tencja‡u obronnego polega‡a przede wszystkim na sprzeda¿y czŒci nie-
produkcyjnego maj„tku trwa‡ego (np. obiekty wczasowe, socjalne, po-
mocnicze) i by‡a  obok redukcji zatrudnienia  najszerzej stosowanym
narzŒdziem  zw‡aszcza w pierwszym okresie restrukturyzacji. Dzia‡ania
te umo¿liwi‡y obni¿enie kosztów sta‡ych i czŒciowo kosztów zmiennych,
nie wp‡ynŒ‡y jednak na strukturŒ produkcji [Analiza...: 1999, s. 66]. Wród
innych form restrukturyzacji maj„tkowej wskazaæ mo¿na miŒdzy innymi:
przekazanie maj„tku do tworzonych spó‡ek zale¿nych, sprzeda¿ materia-
‡ów i zapasów, sprzeda¿ zbŒdnych maszyn, likwidacjŒ rodków trwa‡ych,
sprzeda¿, dzier¿awŒ b„d nieodp‡atne przekazanie nieruchomoci [Infor-
macja...: 2004, ss. 83-87].
Jak wynika z ustaleæ Najwy¿szej Izby Kontroli wynikaj„cych z kontroli
restrukturyzacji przemys‡u obronnego w latach 1996-2002, ...posiadany
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przez spó‡ki sektora obronnego maj„tek produkcyjny i nieprodukcyjny
znacznie przekracza‡ ich potrzeby. W ramach prowadzonej restrukturyza-
cji, poszczególne firmy podejmowa‡y dzia‡ania zmierzaj„ce do jego ogra-
niczenia. W ocenie Izby proces ten przebiega‡ w zbyt wolnym tempie,
w stosunku do skali niezbŒdnych zmian. G‡ównymi przyczynami spowal-
niaj„cymi procesy restrukturyzacji maj„tkowej by‡y nieuregulowany stan
prawny gruntów (m. in.w HSW S.A. i ZM MESKO S.A.) oraz ograni-
czone prawa w dysponowaniu maj„tkiem (hipoteki, zastawy rejestrowe
i przew‡aszczenia) - m. in. Kombinat PZL - HYDRAL S.A. [Informa-
cja...: 2004, ss. 10, 82].
Restrukturyzacja zad‡u¿enia przedsiŒbiorstw polskiego przemys‡o-
wego potencja‡u obronnego by‡a jednym z kluczowych obszarów zmian
restrukturyzacyjnych podejmowanych po 1989 roku, warunkuj„cym pro-
wadzenie skutecznych procesów restrukturyzacyjnych w innych obszarach
funkcjonowania przedsiŒbiorstw. W ramach restrukturyzacji zad‡u¿enia
wykorzystane zosta‡y nastŒpuj„ce instrumenty:
a) Program komercjalizacji i odd‡u¿enia przemys‡u obronnego (1993):
 bankowe postŒpowania ugodowe prowadzone w 13 przedsiŒ-
biorstwach na podstawie Ustawy z dnia 3 lutego 1993 r. o restruktu-
ryzacji finansowej przedsiŒbiorstw i banków oraz o zmianie niektórych ustaw
[Dz. U. 1993, nr 18, poz. 82 z pon. zm.] oraz Zarz„dzenia Mini-
stra Finansów 4 marca 1994 r. w sprawie zaniechania poboru niektórych
podatków i innych obci„¿eæ [M.P. 1994, nr 18, poz. 137].
 s„dowe postŒpowania uk‡adowe prowadzone w 4 przedsiŒbior-
stwach na podstawie Rozporz„dzenia Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej
z dnia 24 padziernika 1934 r.  Prawo o postŒpowaniu uk‡adowym [Dz.
U. 1934 r., nr 93, poz. 836 z licznymi zmianami]. Od 01. 10. 2003 r.
przepisy w tym zakresie regulowane s„ przez UstawŒ z 28 lutego 2003
r.  Prawo upad‡ociowe i naprawcze [Dz. U. 2003, nr 60, poz. 535].
b) zamiana wierzytelnoci na akcje / udzia‡y w trybie Ustawy z dnia 29
sierpnia 1997 r.  Ordynacja podatkowa [Dz. U. z 1997 r., nr 137, poz.
926 z pón. zm.]  w 9 przedsiŒbiorstwach,
c) Ustawa z dnia 7 padziernika 1999 r. o wspieraniu restrukturyzacji prze-
mys‡owego potencja‡u obronnego i modernizacji technicznej Si‡ Zbrojnych Rze-
czypospolitej Polskiej [Dz. U. 1999, nr 83, poz. 932 z pon. zm.] 
w 11 przedsiŒbiorstwach,
d) Ustawa z dnia 30 sierpnia 2002 r. o restrukturyzacji niektórych nale¿noci
publicznoprawnych od przedsiŒbiorców [Dz. U. 2002 r., nr 155, poz. 1287
z pón. zm.]  w 14 przedsiŒbiorstwach.
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Jak wynika z ustaleæ kontroli NIK, restrukturyzacja zad‡u¿enia przed-
siŒbiorstw polskiego przemys‡owego potencja‡u obronnego w ogólnej
ocenie okaza‡a siŒ nieskuteczna. Przyczyn takiego stanu rzeczy Izba dopa-
truje siŒ w tym, ¿e redukcji zad‡u¿enia w latach 1994-1996 nie towarzyszy‡
wzrost rentownej sprzeda¿y. Poredni„ przyczyn„ takiego stanu rzeczy
wydaj„ siŒ byæ czynniki decyduj„ce o specyfice sektora, takie jak: kapita‡o-
ch‡onnoæ produkcji, ma‡a elastycznoæ maj„tku i produkcji w stosunku
do szybkich zmian w strukturze rynku, a tak¿e niekorzystne uwarunkowa-
nia zewnŒtrze - spadek zamówieæ i eksportu [Informacja...: 2004, s. 12, P.
Wieczorek: 1999].
Wed‡ug analiz Najwy¿szej Izby Kontroli, w latach 1996-2002 w przed-
siŒbiorstwach przemys‡u obronnego dokonano restrukturyzacji zad‡u¿e-
nia na ‡„czn„ kwotŒ 1 539 761,5 tys. z‡ (ceny 2000 r.), z czego 84,3% przy-
pada‡o na bankowe postŒpowania uk‡adowe i uk‡ady s„dowe, 5% na
OrdynacjŒ podatkow„, 6,1% na UstawŒ o wspieraniu restrukturyzacji przemys‡owego
potencja‡u obronnego, 4,7% na UstawŒ o restrukturyzacji niektórych nale¿noci pu-
blicznoprawnych od przedsiŒbiorców [Informacja...: 2004, s. 99].
Komercjalizacja przedsiŒbiorstw przemys‡owego potencja‡u
obronnego zosta‡a przeprowadzona w latach 1991  1996, przy czym
najwiŒksz„ liczbŒ przedsiŒbiorstw skomercjalizowano w latach 1994 
1995. Zmiana  statusu w‡asnociowego by‡a jednym z za‡o¿eæ opraco-
wanego przez Ministerstwo Przemys‡u i Handlu Programu komercjalizacji
i odd‡u¿enia przemys‡u obronnego, który zosta‡ przyjŒty przez RadŒ Mini-
strów w lipcu 1993 roku. Istotnym instrumentem prawnym w tym ob-
szarze, sta‡a siŒ uchwalona w lutym 1993 roku Ustawa o przekszta‡ceniach
w‡asnociowych niektórych przedsiŒbiorstw paæstwowych o szczególnym znaczeniu dla
gospodarki paæstwa [Dz. U. 1993, nr 16, poz. 69 z pon. zm.]. Wy¿ej wy-
mieniona ustawa obowi„zywa‡a do dnia 31. 12. 1996 r. Stworzy‡a ona
podstawy prawne do przyspieszenia procesu przekszta‡cania przedsiŒ-
biorstw przemys‡owego potencja‡u obronnego w spó‡ki Skarbu Paæ-
stwa. Pomimo ¿e powsta‡e w wyniku komercjalizacji spó‡ki nadal sta-
nowi‡y w‡asnoæ paæstwa, zmiana ich statusu w‡asnociowego przynio-
s‡a wiele korzyci, w tym miŒdzy innymi: prawne mo¿liwoci reorgani-
zacji, tworzenia spó‡ek zale¿nych i dzia‡aæ prywatyzacyjnych, wiŒksz„
samodzielnoæ zarz„du i rady nadzorczej, mo¿liwoæ zarz„dzania kapi-
ta‡em akcyjnym. Przeprowadzenie komercjalizacji umo¿liwi‡o równie¿
podjŒcie dalszych przedsiŒwziŒæ w zakresie przekszta‡ceæ w‡asnocio-
wych, takich jak: zawarcie porozumieæ z wierzycielami w sprawie czŒ-
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ciowego umorzenia i roz‡o¿enia w czasie sp‡aty zaleg‡ych zobowi„zaæ
finansowych, podzia‡ maj„tku akcyjnego i tworzenie spó‡ek zale¿nych
oraz spó‡ek typu joint venture [Analiza...: 1999, s. 103].
Kompleksowa koncepcja prywatyzacji przedsiŒbiorstw polskiego
przemys‡owego potencja‡u obronnego po raz pierwszy pojawi‡a siŒ
w Programie Restrukturyzacji Przemys‡u Obronnego i Wsparcia w Zakresie Moder-
nizacji Technicznej Si‡ Zbrojnych RP (tzw. Program 1999), opracowanym przez
rz„d Jerzego Buzka. W myl za‡o¿eæ wy¿ej wymienionego programu pry-
watyzacji mia‡o zostaæ poddanych 26 sporód 34 spó‡ek przemys‡u obron-
nego objŒtych programem.
Pomimo aktywnoci Ministerstwa Skarbu Paæstwa, w ramach Progra-
mu 1999 uda‡o siŒ sprzedaæ jedynie udzia‡y w dwóch spó‡kach: PZL
WARSZAWA  OK˚CIE S.A. oraz WSK PZL  RZESZÓW S.A.
W‡acicielem 51% udzia‡ów pierwszej ze spó‡ek, w padzierniku 2001
roku, sta‡o siŒ konsorcjum Avia System Group oraz EADS Construccio-
nes Aeronauticas (CASA). Prywatyzacja WSK PZL  RZESZÓW S.A.
nast„pi‡a w marcu 2002 roku, kiedy to 85% akcji tego przedsiŒbiorstwa
zosta‡o zakupione przez amerykaæsk„ firmŒ United Technologies Corpo-
ration [Informacja...: 2004,  s. 122], [F. Makowski: 2002], [P. Stefaniak: 2003;
G. Ho‡danowicz: 2001].
W przypadku zrealizowanych procesów prywatyzacyjnych PZL WAR-
SZAWA  OK˚CIE S.A. oraz WSK PZL  RZESZÓW S.A., na
uwagŒ zas‡uguje fakt, ¿e dziŒki wprowadzeniu niezbŒdnych instrumen-
tów prawnych - Ustawa z dnia 23 sierpnia 2001 r.  o organizowaniu zadaæ na
rzecz obronnoci paæstwa realizowanych przez przedsiŒbiorców [Dz. U. 2001 r., nr
122, poz. 1320 z pón. zm.] oraz stosownych zapisów w umowach pry-
watyzacyjnych zabezpieczone zosta‡y interesy bezpieczeæstwa i obronno-
ci paæstwa [Informacja...: 2004,  ss. 123-124].
PrzyjŒta w maju 2002 roku przez rz„d Leszka Millera Strategia prze-
kszta‡ceæ strukturalnych przemys‡owego potencja‡u obronnego w latach 2002-2005
zak‡ada‡a przeprowadzenie procesów prywatyzacyjnych w odniesieniu do
21 spó‡ek przemys‡owego potencja‡u obronnego, które mia‡y pozostaæ
poza strukturami grup kapita‡owych [Strategia...: 2002, s. 29]. Jednak¿e
proces prywatyzacji, ze wzglŒdu na ma‡e zainteresowanie inwestorów (kra-
jowych i zagranicznych) oraz s‡abe przygotowanie spó‡ek do prywatyzacji
(nieuregulowane stany prawne, nie przeprowadzona restrukturyzacja or-
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ganizacyjna, finansowa i zatrudnienia), napotyka na liczne trudnoci [Pol-
ska...: 2004, s. 281]. Jak wynika z informacji zawartych w prasie specjali-
stycznej, zgodnie z za‡o¿eniami opracowywanej przez rz„d nowej Strategii
przekszta‡ceæ strukturalnych przemys‡owego potencja‡u obronnego w latach 2005 
2010, poz„ struktur„ grup kapita‡owych mia‡oby siŒ znaleæ 13 przedsiŒ-
biorstw: ZSP NIEWIADÓW S.A., ZTS NITRON S.A., ZTS GAM-
RAT S.A., ZTS ERG-BIERUÑ S.A., STOMIL-POZNAÑ S.A.,
F£T KRANIK S.A., Huta STALOWA  WOLA S.A. Szczeciæska
Stocznia Remontowa GRYFIA S.A. Stocznia Remontowa NAUTA
S.A., Morska Stocznia Remontowa S.A., GZE UNIMOR S.A.,
ZE WAREL S.A., UNIMOR RADIOCOM sp. z o. o. Spó‡ki te mia‡y
ju¿ wczeniej zostaæ sprywatyzowane, lecz na razie cel ten nie zosta‡ osi„-
gniŒty [Por.: T. Hypki: 2005, nr 3].
Koncepcje konsolidacji przedsiŒbiorstw przemys‡owego poten-
cja‡u obronnego w ramach holdingów bran¿owych pojawia‡y siŒ
w wiŒkszoci rz„dowych programów restrukturyzacyjnych pocz„wszy
od raportu Proxy Ltd. pt. Studium sektorowe w przemyle obronnym (1991),
poprzez opracowany w 1992 roku przez Ministerstwo Przemys‡u i Han-
dlu Projekt przebudowy sektora zbrojeniowego oraz Program restrukturyzacji prze-
mys‡u zbrojeniowego na lata 1995  2010 wraz ze szczegó‡owym projektem przed-
siŒwziŒæ w latach 1995  1996 opracowany przez warszawsk„ firmŒ kon-
sultingow„ Centrum Kooperacji Przemys‡owej ICC (CKP). Równie¿
w pierwotnych za‡o¿eniach reformy Klimka  Ogryczaka opracowa-
nej za rz„dów premiera Jerzego Buzka poruszana by‡a problematyka
konsolidacji przedsiŒbiorstw wokó‡ Narodowego Funduszu Przemys‡u
Obronnego (NaFPO S.A.). Jednak¿e wszystkie wspomniane powy¿ej
koncepcje pozosta‡y jedynie w sferze planów i za‡o¿eæ. Konsolidacja
i koncentracja przemys‡u obronnego w skali sektora zosta‡a zapocz„t-
kowana dopiero w 2002 roku, w wyniku przyjŒtej przez RadŒ Mini-
strów Strategii przekszta‡ceæ strukturalnych przemys‡owego potencja‡u obronnego
w latach 2002  2005. Utworzone zosta‡y dwie grupy kapita‡owe: amu-
nicyjno  rakietowo  pancerna skupiona wokó‡ BUMAR sp. z o.o.
i lotniczo  radioelektroniczna z Agencj„ Rozwoju Przemys‡u S.A jako
spó‡k„ dominuj„c„. Struktura podmiotowa obydwu grup kapita‡owych
zosta‡ przedstawiona w tabeli 1.
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Tabela 1. Struktura podmiotowa grup kapita‡owych przemys‡owego poten-
cja‡u obronnego
ród‡o: Opracowanie w‡asne na podstawie: Strategia przekszta‡ceæ strukturalnych przemy-
s‡owego potencja‡u obronnego w latach 2002-2005, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa
2002, s. 25
Obecnie konsolidacja przedsiŒbiorstw przemys‡owego potencja‡u
obronnego zgodnie z za‡o¿eniami Strategii 2002 dobiega koæca, a rz„d
ostatecznie zrezygnowa‡ z powo‡ywania trzeciej grupy kapita‡owej. Kilka
kolejnych zrestrukturyzowanych przedsiŒbiorstw sektora planowanych jest
do w‡„czenia w strukturŒ istniej„cych grup kapita‡owych [T. Hyp-
ki: 2005, nr 7].
7. Zakoæczenie
Restrukturyzacja przedsiŒbiorstw polskiego przemys‡owego potencja‡u
obronnego w latach 1990-2004 doprowadzi‡a przede wszystkim do ogra-
niczenia potencja‡u produkcyjnego, co wyra¿a siŒ miŒdzy innymi ograni-
czeniem zatrudnienia z poziomu 158 tys. pracowników w 1989 roku do
25,3 tys. w 2004 roku, spadkiem udzia‡u sprzeda¿y przedsiŒbiorstw sek-
tora w przychodach przemys‡u krajowego z ponad 2% w 1987 roku do
0,5% w 2003 roku oraz ograniczeniem liczby przedsiŒbiorstw sektora
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z oko‡o 150 do 39 [Por.: Analiza...: 1999, s. 172], [Polska...: 2004, s. 281; T.
Hypki: 2005, s. 8].
 Nast„pi‡a reorientacja rynkowa przedsiŒbiorstw, zrezygnowano z pro-
dukcji przestarza‡ych wyrobów, wdro¿ono do produkcji nowe produkty
oraz dokonano modernizacji istniej„cych wyrobów. Doskonalono jakoæ
produktów, modernizowano park maszynowy oraz wprowadzano nowe
technologie. Rozwijano dzia‡ania marketingowe. Komercjalizacja przed-
siŒbiorstw umo¿liwi‡a wydzielenie spó‡ek zale¿nych oraz przeprowadze-
nie restrukturyzacji maj„tkowej. Korzystaj„c z mo¿liwoci stwarzanych przez
programy rz„dowe przedsiŒbiorstwa prowadzi‡y restrukturyzacjŒ zad‡u-
¿enia. Dzia‡aj„c w oparciu o za‡o¿enia Programu 1999 przeprowadzone
zosta‡y  choæ w bardzo ograniczonym zakresie  procesy prywatyzacyj-
ne, a restrukturyzacja przemys‡u obronnego zosta‡a powi„zana w kon-
traktami offsetowymi. Wdra¿aj„c za‡o¿enia Strategii 2002 rozpoczŒto kon-
solidacjŒ przedsiŒbiorstw przemys‡u obronnego w ramach grup kapita-
‡owych.
Jak wskazuje raport pokontrolny Najwy¿szej Izby Kontroli obejmuj„-
cy lata 1996 - 2002, pomimo d‡ugotrwa‡ych i wieloaspektowych proce-
sów restrukturyzacji wdra¿anych w przedsiŒbiorstwach polskiego prze-
mys‡owego przemys‡u obronnego oraz wysokich kosztów spo‡ecznych
(redukcja zatrudnienia) i znacz„cej finansowej pomocy publicznej, zasadni-
czy cel dzia‡aæ restrukturyzacyjnych, jakim by‡o zapewnienie stabilnoci
finansowej  i perspektyw rozwoju oraz dostosowanie przemys‡owego
potencja‡u obronnego do realiów rynku, nie zosta‡ osi„gniŒty. W konse-
kwencji sytuacja przedsiŒbiorstw sektora obronnego charakteryzowa‡a siŒ:
niskim poziomem wykorzystania zdolnoci produkcyjnych i niewystarcza-
j„cymi przychodami, wysokimi kosztami produkcji, nisk„ rentownoci„
oraz wysokim zad‡u¿eniem. Krytycznie ocenione zosta‡y równie¿ dzia‡a-
nia administracji rz„dowej w zakresie restrukturyzacji przemys‡owego
potencja‡u obronnego, a realizowane rz„dowe programy makrorestruk-
turyzacji sektora uznane za s‡uszne w za‡o¿eniach, ale nieskuteczne i kosz-
towne [Informacja...: 2004, s. 4].
Jednak¿e, jak wynika ze wstŒpnych ocen, restrukturyzacja przedsiŒ-
biorstw sektora obronnego prowadzona w ramach Strategii przekszta‡ceæ
strukturalnych przemys‡owego potencja‡u obronnego w latach 2002  2005 zaczŒ‡a
przynosiæ pierwsze wymierne efekty. W 2004 roku, po raz pierwszy od
1996 roku, przedsiŒbiorstwa sektora uzyska‡y ‡„cznie zysk netto, który
wyniós‡  54, 38 mln z‡. Liczba przedsiŒbiorstw, które wykaza‡y zysk netto
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wzros‡a z 20 w 2001 roku do 27 w 2004 roku. Nale¿y przy tym zauwa-
¿yæ, ¿e poprawŒ sytuacji zanotowano w przedsiŒbiorstwach, które do-
tychczas znajdowa‡y siŒ w bardzo z‡ej kondycji (np.: ZM MESKO S.A.,
ZM BUMAR  £AB˚DY S.A., ZCh NITRO  CHEM S.A. czy
ZM PZL WOLA S.A.). Rentownoæ sprzeda¿y netto wzros‡a z 13,9%
w 2002 roku do +1,4% w 2004 roku. Wspierane przez rz„d przedsiŒbior-
stwa przemys‡u obronnego zyska‡y kilka znacz„cych kontraktów ekspor-
towych, takich jak na przyk‡ad: kontrakt malezyjski o wartoci 370,5 mln
USD na dostawŒ przez BUMAR sp. z o. o sprzŒtu pancernego (2003 r.)
czy kontrakt na dostawŒ przez PCO S.A. 250 systemów kierowania ogniem
Drawa- T dla modernizowanych indyjskich czo‡gów T  72. Pomimo ¿e
konsolidacja przedsiŒbiorstw przemys‡u obronnego prowadzona jest
w wyniku decyzji rz„dowych, a nie w formie naturalnych fuzji i przejŒæ,
wydaje siŒ byæ ona w‡aciwym rozwi„zaniem sprzyjaj„cym umacnianiu
konkurencyjnoci przedsiŒbiorstw przemys‡u obronnego.
Analizuj„c zmiany restrukturyzacyjne zachodz„ce w przedsiŒbiorstwach
przemys‡owego potencja‡u obronnego w latach 1990-2004, nale¿y pod-
kreliæ, ¿e wpisuj„ siŒ one restrukturyzacjŒ przedsiŒbiorstw w Polsce
w procesie transformacji gospodarki i wykazuj„ wiele cech wspólnych
z procesami restrukturyzacji przedsiŒbiorstw innych sektorów. Jednak¿e
ze wzglŒdu na specyfikŒ sektora obronnego, jego strategiczne znaczenie
dla bezpieczeæstwa i obronnoci paæstwa, zwi„zane z tym silne uzale¿nie-
nie od polityki przemys‡owo  obronnej rz„du oraz radykalne ogranicze-
nie popytu na uzbrojenie i sprzŒt wojskowy po 1990 roku, wskazaæ mo¿-
na cechy wyró¿niaj„ce procesy restrukturyzacji przedsiŒbiorstw przemy-
s‡owego potencja‡u obronnego od innych sektorów gospodarki, takie
jak:
 radykalne zmniejszenie potencja‡u produkcyjnego,
 bardzo niski poziom wykorzystania zdolnoci produkcyjnych,
 du¿e uzale¿nienie wewnŒtrznych programów restrukturyzacyjnych
przedsiŒbiorstw od finansowej pomocy publicznej oraz rz„dowych
programów makrorestrukturyzacji sektora, zw‡aszcza w obszarze
restrukturyzacji finansowo  w‡asnociowej,
 znacznie wolniejsze - ni¿ w przypadku sektorów cywilnych - tem-
po zmian restrukturyzacyjnych oraz dostosowywania siŒ do wia-
towych trendów restrukturyzacyjnych.
UwzglŒdniaj„c aktualn„ sytuacjŒ przedsiŒbiorstw polskiego przemy-
s‡owego potencja‡u obronnego oraz rozwój wspó‡pracy z firmami
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z paæstw Unii Europejskiej i NATO  w ocenie autora  bardzo prawdo-
podobnym wydaje siŒ, ¿e procesy restrukturyzacji przedsiŒbiorstw pol-
skiego przemys‡owego potencja‡u obronnego w przysz‡oci bŒd„ przyj-
mowaæ kierunki zmian restrukturyzacyjnych wdra¿anych obecnie w prze-
myle obronnym Stanów Zjednoczonych i paæstw Europy Zachodniej,
takich jak: konsolidacja przedsiŒbiorstw i koncentracja kapita‡u, rozwój
wspó‡pracy miŒdzynarodowej, prywatyzacja oraz zmiany w strukturze prac
badawczych, produkcji i sprzeda¿y.
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IV. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej
Katarzyna Tubielewicz*
FUNKCJE PORTÓW MORSKICH
W GOSPODARCE UNII EUROPEJSKIEJ
Function of Sea Ports in the economy UE
Summary
Globalization of world economic integrate process of world trade and transport
have radycal changed function of sea ports on all the world. This article presents  contem-
porary function of  ports in the economy UE.
Uwagi wstŒpne
Globalizacja gospodarki wiatowej oraz procesy integracyjne w wia-
towym handlu i transporcie radykalnie zmieni‡y warunki funkcjonowania
portów morskich na ca‡ym wiecie. Do najistotniejszych czynników zmian
zaliczyæ mo¿na:  regionalizacjŒ, internacjonalizacjŒ i koncentracjŒ produk-
cji i us‡ug, rozwój rynków finansowych, niepewn„ przysz‡oæ, nowocze-
sne technologie, postŒp w komunikacji i informacji, rozwój logistyki, wzra-
staj„ce znaczenie ochrony rodowiska naturalnego i bezpieczeæstwa, ro-
sn„ce znaczenie wiedzy, umiejŒtnoci, przedsiŒbiorczoci i innowacyjno-
ci [A. Tubielewicz, 2004, s. 5].
Na rozwój gospodarki wiatowej XXI wieku rzutowaæ bŒdzie zacie-
niaj„ca siŒ regionalna integracja polityczno  ekonomiczna rozwiniŒtych
gospodarczo krajów Europy, Azji Po‡udniowo-Wschodniej i Ameryki
Pó‡nocnej. Uwypukla siŒ nowy, trzybiegunowy uk‡ad handlu morskiego
ze wzrastaj„cym znaczeniem obrotów wewn„trzregionalnych chocia¿by
w rejonie Morza Ba‡tyckiego. wiatowe obroty morskie w 2005 roku
osi„gn„  oko‡o 5,5 mld ton, czyli wzrosn„ o ponad 16% w stosunku do
1995 roku. NastŒpuje ci„g‡y wzrost obrotów ‡adunkami masowymi p‡yn-
nymi, który powinien wynieæ 2,6 % rocznie do 1685 mln ton w 2005
roku, a masowymi suchymi 4,5 % rocznie do 2168 mln ton. Jednak¿e
* mgr, Katedra Zarz„dzania i Technik Informatycznych, Politechnika Gdaæska
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najwiŒksz„ dynamikŒ wykazuj„ obecnie ‡adunki skonteneryzowane, wy-
nosz„c rednio rocznie 6,4%. W  bie¿„cym roku szacuje siŒ, i¿  wynios„
oko‡o 1600 mln ton.
W krajach Unii Europejskiej zlokalizowane s„ najwiŒksze porty wiata,
takie jak: Rotterdam, Antwerpia, Hamburg, Marsylia, w których obs‡ugi-
wanych jest 70% przewozów morskich Unii.
Porty morskie pe‡ni„ wa¿na rolŒ w gospodarce Unii Europejskiej. Przez
porty przechodzi oko‡o 90% handlu zagranicznego Unii z trzecimi kraja-
mi oraz 30% handlu wewnŒtrznego miŒdzy krajami UE. Prze‡adowuj„
one rocznie 3,0 mln ton ‡adunków oraz obs‡uguj„ ponad 300 mln pasa¿e-
rów. Prze‡adunki portów oceanicznych stanowi„ oko‡o 30% obrotów
morskich Unii [A. Tubielewicz, 2004, s. 107].
Celem artyku‡u jest przedstawienie wspó‡czesnych funkcji portów
morskich. Autorka, precyzuj„c pojŒcie portu morskiego, odnosi siŒ do
ró¿nych sposobów ujmowania  znaczenia portów morskich i ró¿nic wy-
nikaj„cych z funkcji przez nie pe‡nionych.
Problematyka rozwoju i funkcjonowania portów morskich w aspek-
cie silnej konkurencji pomiŒdzy portami stanowi aspiracjŒ autorki do pod-
jŒcia powy¿szego tematu*.
Porty morskie w  Unii Europejskiej
Europejskie porty morskie opieraj„ swoj„ dzia‡alnoæ na zapisanych
w Traktatach Rzymskim i Maastricht zasadach okrelaj„cych spójnoæ go-
spodarcz„, spo‡eczn„ i polityczn„ oraz na zdefiniowanych we wspomnia-
nych Traktatach zasadach dotycz„cych konkurencji, liberalizacji gospodar-
ki, dostŒpu do us‡ug oraz pomocy spo‡ecznej. Traktat z Maastricht opiera
trwa‡y postŒp gospodarczy i spo‡eczny na stworzeniu obszaru pozba-
wionego granic wewnŒtrznych oraz umocnieniu spójnoci gospodarczej
i spo‡ecznej, jak równie¿ stworzeniu unii gospodarczej i wspólnej waluty.
Traktat o Unii Europejskiej (Traktat z Maastricht) oraz Traktat Rzym-
ski traktuje porty morskie  jako ogniwa morsko  l„dowego ‡aæcucha
transportowego i jako integralne elementy Transeuropejskiej Sieci Trans-
portowej, w ramach której  podlegaj„c ogólnym zasadom i regulacjom
Unii Europejskiej,  musz„ realizowaæ cele, zadania i przedsiŒwziŒcia wyni-
kaj„ce z polityki transportowej oraz polityki ¿eglugowej Wspólnoty.
*
 tytu‡ artyku‡u stanowi rozdzia‡ podjŒtej przez autorkŒ pracy doktorskiej
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Sektor portowy pe‡ni„cy wa¿n„ i znacz„c„ rolŒ w gospodarce Unii
Europejskiej w nieznaczny sposób poddaje siŒ procesom ujednolicenia.
Wynika to z faktu silnego zró¿nicowania cech poszczególnych portów,
g‡ównie dotycz„cych wielkoci i lokalizacji, powi„zaæ z zapleczem i przed-
polem portów, organizacji i metod zarz„dzania, tradycji itp. Zatem po-
dobne rodowisko geograficzne i ekonomiczne wszystkich portów nie
wyznacza stosowania jednolitej filozofii zarz„dzania i eksploatacji portami,
wrŒcz przeciwnie ka¿dy port funkcjonuje na odmiennych, w‡asnych zasa-
dach polityki portowej [F. Suykens, 1995].
Polityka portowa paæstw Unii Europejskiej, a w tym zagadnienia roz-
woju portów morskich oraz kszta‡towanie siŒ rynku us‡ug portowych
pozostawiono w gestii ka¿dego z paæstw cz‡onkowskich UE.
Komisja Europejska opracowa‡a dokument dotycz„cy wspólnej poli-
tyki i problematyki portowej. Dokument powsta‡ w formie raportu
o nazwie Green Paper on Sea Ports and Martime Infrastrukture czyli
Zielona KsiŒga, która nawi„zuje do  znaczenia portów morskich dla spo-
‡eczno - gospodarczego rozwoju Unii Europejskiej. Raport obejmuje za-
gadnienia zwi„zane z integracj„ portów w ramach intermodalnych ‡aæcu-
chów transportowych, alokacj„ zasobów oraz zapewnieniem wolnej i uczci-
wej konkurencji miŒdzy portami.
Powy¿ej przedstawione dokumenty warunkuj„ce funkcjonowanie por-
tów morskich w Unii Europejskiej nie definiuj„ w jasny i jednoznaczny
sposób pojŒcia i znaczenia portu morskiego.
Termin port - etymologicznie wywodzi siŒ z ‡aciæskiego s‡owa porta
i oznacza bramŒ. Jak pisze brytyjski naukowiec A.H.J. Brown s‡owo port
odnosi siŒ do  portu morskiego, niekiedy rzecznego lub kana‡owego, tzn.
do bramy  ogniwa pomiŒdzy l„dem i wod„. Jedna strona tego ogniwa
u¿ywana jest przez statek, a druga przez kolej, samochód i barki. Poprzez
ka¿de takie ogniwo stale przechodzi czŒæ wiatowych strumieni ‡adun-
ków i pasa¿erów. Port istnieje, aby zapewniæ urz„dzenia i us‡ugi w zakresie
przemieszczania przewo¿onych morzem towarów i/ lub pasa¿erów [A.
Grzelakowski, L. Kuma, K. Misztal, A. Surowiec, 1978, s. 8]
Wed‡ug A. Grzelakowskiego  porty morskie stanowi„ czŒæ sk‡ado-
w„ krajowego systemu transportowego. S„ one punktami transportowy-
mi usytuowanymi ekstremalnie w uk‡adzie sieci komunikacyjnej paæstwa
 na styku l„du z morzem, przystosowanymi do obs‡ugi ró¿nego typu
morskich i l„dowych rodków przewozu zaanga¿owanych w przemiesz-
czaniu ‡adunków w‡asnych i obcych bŒd„cych przedmiotem wymiany
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miŒdzynarodowej oraz obrotu wewn„trz krajowego[A. Grzelakowski,
1986, s. 9]. Najbardziej obrazow„ definicjŒ sporód przytoczonych w lite-
raturze przedmiotu przedstawia T. Szczepaniak, okrelaj„c, port morski
jako miejsce w rejonie zetkniŒcia siŒ l„du z morzem, w którym statek
i ‡adunek korzystaj„ z urz„dzonej przystani i zorganizowanego aparatu
us‡ugowego; port morski jest równoczenie ogniwem transportu i z‡o¿o-
nym wŒz‡em transportowym, w którym zbiegaj„ siŒ rodki transportu
morskiego, kolejowego, samochodowego, rzecznego i przewodowego
(ewentualnie lotniczego) i gdzie przedmioty transportu- ‡adunki, korzysta-
j„c z prze‡adunku i maj„c do dyspozycji szereg innych us‡ug, zmieniaj„
rodek transportu morskiego na rodki transportu l„dowego i odwrot-
nie[L. Kuma, T. Szczepaniak, 1971, s. 17]. Po up‡ywie ponad 30 lat
powy¿sza definicja pod wp‡ywem zmian w otoczeniu oraz rozwoju funk-
cjonalnym portów morskich uleg‡a znacznemu rozszerzeniu, wynikaj„ce-
mu ze zwiŒkszenia znaczenia portu jako miejsca schronienia dla statków
o znaczenie w ‡aæcuchu transportowym. PojŒcie portu morskiego w ta-
kim znaczeniu definiuje S. Szwankowski okrelaj„c port morski jako  lo-
gistyczny i gospodarczy wŒze‡ w systemie transportu globalnego o silnym
morskim charakterze, w którym koncentruje siŒ funkcjonalnie i przestrzennie
ró¿norodna dzia‡alnoæ bezporednio lub porednio zwi„zana z ‡aæcu-
chami logistycznymi, których czŒci„ pozostaj„ l„dowo - morskie ‡aæcu-
chy transportowe [S. Szwankowski, 2000, s. 31]. W ten sposób okrelone
pojŒcie portu morskiego obejmuje szeroko rozumian„ dzia‡alnoæ go-
spodarcz„ opart„ na rozwoju funkcji przemys‡owej oraz logistycznej.
Strategiczna rola portów morskich w miŒdzynarodowym handlu i trans-
porcie wynika z trzech podstawowych przyczyn: [S. Szwankowski, 2000,
s. 32]:
 Porty morskie s„ punktami pocz„tkowymi i koæcowymi trans-
portu morskiego, a ogniwo przewozu morskiego ‡adunków ma-
sowych lub skonteneryzowanych jest tym ogniwem transportu, które
przewozi najwiŒksz„ masŒ ‡adunkow„. Jest to najlepszy sposób na
uzyskanie korzyci skali poprzez koncentracjŒ ‡adunków oraz po-
przez sprzŒ¿enie zwrotne powiŒksza rozmiary innych rodzajów dzia-
‡alnoci portów morskich;
 porty morskie s„ korzystnym miejscem lokowania rozmaitej dzia-
‡alnoci gospodarczej, pozwalaj„cej na minimalizacjŒ kosztów trans-
portu, minimalizacjŒ czasu martwego   (ja‡owego) oraz na koncen-
tracjŒ wyrobów. Jeli pomiŒdzy regionami, krajami lub kontynenta-
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mi, do po‡„czenia których powinien zostaæ wykorzystany transport
morski, wystŒpuj„ du¿e ró¿nice w czynnikach produkcji, porty s„
miejscami, w których te ró¿nice mo¿na po‡„czyæ w najbardziej ko-
rzystny sposób;
 Porty morskie dla przewozów miŒdzynarodowych pozostaj„ g‡ów-
nym miejscem styku ró¿nych ga‡Œzi transportu, jak równie¿ miej-
scem w którym koncentruj„ swoj„ dzia‡alnoæ przewonicy mor-
scy i l„dowi, spedytorzy, agenci ¿eglugowi dystrybutorzy ‡adunku,
urzŒdy celne, towarzystwa ubezpieczeniowe, przedsiŒbiorstwa
przemys‡owe oraz us‡ugowe, banki i wiele innych.
PojŒcie portu zdefiniowane przez GrupŒ Robocz„ ds. Portów okrela
port morski jako okrelony obszar l„dowy i wodny wraz z wyposa¿e-
niem i si‡„ robocz„, przystosowany do przyjmowania statków, ich obs‡ugi
prze‡adunkowej, sk‡adowania towarów oraz dowozu i odwozu towa-
rów przez transport l„dowy, w‡„czaj„c w to dzia‡alnoæ biznesow„ zwi„-
zan„ z transportem morskim [A. Tubielewicz, 2004, s. 113].
Funkcje portów morskich
Przedstawione  definicje tradycyjnego ujŒcia dzia‡alnoci gospodarczej
portu morskiego, s„ cile zwi„zane z trzema funkcjami gospodarczymi,
a mianowicie z funkcj„ : transportow„, przemys‡ow„ i handlow„. Wymie-
nione funkcje zwi„zane s„ z trzema przyczynami obecnoci ‡adunku
w porcie morskim [S. Szwankowski, 2000, s. 61]:
 poddaniem go przemys‡owemu procesowi twórczemu  funkcja
przemys‡owa,
 przemieszczaniem ‡adunku przez port morski jako przez punkt sty-
ku transportu morskiego z transportem l„dowym na ca‡ej drodze
przemieszczania ‡adunku miedzy punktem nadania a punktem od-
bioru  funkcja transportowa,
 poddaniem go okrelonym operacjom handlowym, na przyk‡ad
transakcjom kupna  sprzeda¿y jako funkcja handlowa.
Wed‡ug S. Szwankowskiego port morski, w wyniku rozszerzenia dzia-
‡alnoci gospodarczej mo¿e koncentrowaæ siŒ na nastŒpuj„cych rodzajach
funkcji portowych [S. Szwankowski, 2000, s. 65-66]:
Funkcja transportowa, oparta na tradycyjnych us‡ugach portowych,
takich jak prze‡adunek towarów, magazynowanie towarów, us‡ugi nawi-
gacyjne jako podstawowa dzia‡alnoæ portu oparta na nowoczesnych sys-
temach organizacji i zarz„dzania. Podkreliæ nale¿y, i¿ funkcja transporto-
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*
 Przez przedpole portu morskiego nale¿y rozumieæ obszary zamorskie, z których, lub do
których d„¿„ ‡adunki lub pasa¿erowie. Obszary te maj„ po‡„czenia transportowe z danym
portem, a tak¿e s„ z nim zwi„zane kontraktami handlowymi. Z kolei przez zaplecze portu
morskiego nale¿y rozumieæ obszar l„dowy, po‡„czony z nim sieci„ dróg samochodowych
i kolejowych. Na zapleczu portu morskiego generowane s„ ‡adunki, które po odbyciu podró-
¿y l„dowej, zmieniaj„ w porcie rodek transportu i dalsza podró¿ odbywaj„ drog„ morsk„.
£adunki mog„ byæ te¿ transportowane w przeciwnym kierunku: przybywaj„ do portu drog„
morsk„ i dalej, po ich przemieszczeniu, odbywaj„ podró¿ drog„ l„dow„. Zaplecze portu
morskiego mo¿e byæ te¿ rozpatrywane w odniesieniu do pasa¿erów odbywaj„cych podró¿
drog„ morska oraz turystów korzystaj„cych z morskich rodków transportowych.
wa odnosi siŒ nie tylko do tradycyjnego procesu obs‡ugi prze‡adunkowo-
sk‡adowego ‡adunku lecz równie¿ do obs‡ugi ruchu pasa¿erskiego, gdzie
port morski s‡u¿y zmianie przez pasa¿era rodka transportu l„dowego na
rodek transportu morskiego w procesie jego podró¿y miedzy miejscem
jej rozpoczŒcia i zakoæczenia. Jednak¿e,  funkcja transportowa zwi„zana
jest  g‡ównie z prze‡adunkiem towarów. W procesie transportowym, na
trasie od dostawcy do odbiorcy, prze‡adunek towarów w porcie mo¿e
wystŒpowaæ w fazie pocz„tkowej, koæcowej lub poredniej (tranzyt). Na
funkcjŒ transportow„ portu morskiego sk‡adaj„ siŒ wiŒc nastŒpuj„ce, ci-
le powi„zane ze sob„ czynnoci, a zatem:- transfer ‡adunku,  - prze‡adu-
nek, za‡adunek, wy‡adunek oraz rozmieszczenie ‡adunku w rodku trans-
portu lub miejscu sk‡adowania za pomoc„ odpowiednich zmechanizo-
wanych urz„dzeæ. Realizacja funkcji transportowej, w odniesieniu do to-
warów i pasa¿erów, jest uzale¿niona od zasiŒgu przedpola i zaplecza dane-
go portu* [D. Waldziæski, 1999, s. 10].
Od momentu rozpoczŒcia g‡Œbokich przemian ustrojowo - gospo-
darczych w krajach ba‡tyckich przewozy morskie wzros‡y o oko‡o 150
mln ton. W 2002 roku transport morski w regionie ba‡tyckim stanowi‡
oko‡o 11 % wiatowych przewozów morskich handlu miŒdzynarodowe-
go, kszta‡tuj„cych siŒ na poziomie 5,4 mld ton masy towarowej. W por-
tach krajów cz‡onkowskich UE przewiduje siŒ nadal dynamiczny wzrost
obrotów kontenerowych z 43 mln TEU w 2004 roku do 54 mln TEU
w 2010 roku;
Funkcja przemys‡owa oparta na us‡ugach przemys‡owo - rodowi-
skowych obejmuj„cych us‡ugi przemys‡owo - techniczne zwi„zane ze stat-
kiem oraz ‡adunkiem, zwiŒkszaj„ce wartoæ produktu pierwotnego oraz
na us‡ugach rodowiskowych zwi„zanych z eksploatacj„ urz„dzeæ niezbŒd-
nych do ochrony rodowiska. Funkcja ta, jest  cile zwi„zana z lokalizacj„
na terenie portu lub w jego bezporednim otoczeniu tzw. przemys‡u
portowego. Realizacja funkcji przemys‡owej umo¿liwia redukcjŒ kosz-
tów transportu l„dowego poprzez eksportowanie produktów drog„
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morsk„. W literaturze fachowej wyró¿nia siŒ nastŒpuj„ce rodzaje prze-
mys‡u portowego, a mianowicie [por. L. Kuma, 1993, s. 28], [D. Wal-
dziæski, 1993, s. 115]:
 przemys‡ morski, do którego zaliczono: przedsiŒbiorstwa budowy
i remontów urz„dzeæ prze‡adunkowych, przedsiŒbiorstwa produk-
cyjne i remontowe aparatury nawigacyjnej, stocznie produkcyjne,
stocznie remontowe, przedsiŒbiorstwa przetwórstwa rybnego,
 przemys‡ obejmuj„cy produkcjŒ, remonty, monta¿ i przetwórstwo
wyrobów lub surowców importowanych drog„ morsk„ lub prze-
znaczonych do eksportu t„ drog„. Omawiany rodzaj obejmuje:
przedsiŒbiorstwa chemiczne, elektroniczne, monta¿u samochodów,
rafinerie ropy naftowej wraz z przedsiŒbiorstwami przemys‡u pe-
trochemicznego, przemys‡u spo¿ywczego, przemys‡u drzewnego
oraz przedsiŒbiorstwa tekstylne.
Rozwój funkcji przemys‡owej jest wci„¿ widoczny w niektórych por-
tach europejskich, zw‡aszcza w Belgii, Holandii i Francji. Przyk‡adem por-
tu o silnie rozwijaj„cej siŒ funkcji przemys‡owej jest Antwerpia, gdzie prze-
mys‡  zajmuje prawie jedn„ trzeci„ ca‡ej powierzchni l„dowej portu.
W strukturze przemys‡u portowego pod wzglŒdem wartoci produkcji
dominuje przemys‡ chemiczny i petrochemiczny  49%, rafineryjny 26
% oraz samochodowy  12%, a pozosta‡e 13% przypada na inne ga‡Œzie
przemys‡u. Nielicznymi portami europejskimi charakteryzuj„cymi siŒ dy-
namicznym rozwojem funkcji przemys‡owej s„ Rotterdam i Havr;
Funkcja handlowa oparta jest na us‡ugach administracyjno  han-
dlowych. Polega g‡ównie na przygotowaniu i realizacji okrelonych opera-
cji obejmuj„cych: - transakcje kupna - sprzeda¿y  oraz reeksportu, doko-
nywanych wobec znajduj„cych siŒ w nich ‡adunków w po‡„czeniu z ró¿-
nymi operacjami np. ubezpieczeniowymi, bankowymi oraz innymi; - ma-
nipulowaniu znajduj„cymi siŒ w portach morskich ‡adunkami, polegaj„-
cym na sk‡adowaniu, pakowaniu, przepakowywaniu, sortowaniu, kon-
trolowaniu, pobieraniu próbek, cechowaniu oraz wielu innych czynno-
ciach. Us‡ugi w ramach tej funkcji obejmuj„ z‡o¿one procedury admini-
stracyjne zwi„zane z obs‡ug„ celn„, dokumentacj„ portow„ oraz przepisa-
mi.
Funkcja dystrybucyjno  logistyczna obejmuje ró¿nego rodzaju
us‡ugi g‡ównie manipulacyjno  uszlachetniajace, zwi„zane z minimalizacj„
kosztów logistycznych oraz racjonalizacj„ dystrybucji towarów w procesie
ich przep‡ywu miŒdzy nadawc„ i odbiorc„. Funkcja dystrybucyjna ma naj-
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wiŒkszy wp‡yw na tworzenie wartoci dodanej. Funkcja ta rozwija siŒ
najsilniej w du¿ych, nowoczesnych portach kontenerowych. Porty morskie
sporód wszystkich uczestników l„dowo- morskiego ‡aæcucha transpor-
towego s„ najlepiej przystosowane do wiadczenia us‡ug dystrybucyjnych.
W s„siedztwie wiŒkszych portów powstaj„ nowe orodki dystrybucji,
powi„zane bezporednio obrotami  ‡adunkowymi portu. Przyk‡adowo
w porcie w Hamburgu jedna trzecia morskich przewozów kontenero-
wych pozostaje na obszarze portu w centrach dystrybucyjnych, jedna trze-
cia posiada punkty nadania lub odbioru w otaczaj„cym port regionie,
a jedna trzecia przemieszczana jest w relacjach z dalszym zapleczem portu;
[S. Szwankowski, 2000, s. 81].
Funkcji opartej na obs‡udze ruchu pasa¿ersko  turystycznego,
obejmuj„cego przede wszystkim obs‡ugŒ pasa¿erskiego ruchu promowe-
go oraz wycieczkowego na statkach pasa¿erskich, pasa¿erskiej ¿eglugi przy-
brze¿nej oraz jachtingu. Rynek ba‡tycki jest najwiŒkszym na wiecie i jednym
z relatywnie nadal du¿ych pod wzglŒdem potencja‡u rozwojowego rynków
przewozów pasa¿erskich. Na rynku tym przewozi siŒ ‡„cznie we wszystkich
relacjach z du¿ymi i ma‡ymi portami rocznie ponad 180 mln pasa¿erów.
W ostatnich latach w krajach UE zauwa¿yæ mo¿na nieznaczny spadek mor-
skich przewozów pasa¿erskich. Du¿y  potencja‡ przewozowy  krajów ta-
kich jak : Polska, Estonia, £otwa i Litwa pozwala na tworzenie optymistycz-
nych prognoz zwi„zanych ze wzrostem przewozów pasa¿erskich w tych
krajach po roku 2006 [Namiary na Morze i Handel, nr 2/2004, s. 9].
Ze wzglŒdu na podstawowe funkcje pe‡nione przez porty morskie
D. Waldziæski okreli‡ trzy typy funkcji, a mianowicie:
1. Funkcje gospodarcze, do których zaliczy‡, przedstawione ju¿
powy¿ej trzy funkcje: transportow„,  handlow„ i przemys‡ow„
oraz dodatkowo:
 FunkcjŒ zaplecza rybo‡ówstwa, która polega na wszechstron-
nej obs‡udze stacjonuj„cych w porcie statków ‡owczych, kutrów,
‡odzi rybackich i ich za‡óg. Dotyczy równie¿ przetwórstwa
i magazynowania od‡owionego surowca, a tak¿e przygotowa-
niu go do dalszego transportu drog„ l„dow„.
 FunkcjŒ bazy turystycznej i rekreacji morskiej, wynikaj„c„
ze szczególnie przygotowanej oraz predysponowanej do roz-
woju turystyki oraz rekreacji i ró¿nych form wypoczynku zwi„-
zanych g‡ównie z wykorzystaniem akwenów morskich, zalewo-
wych i ródl„dowych. Turystyka morska wymaga w portach
i przystaniach morskich wielkich obszarów wodnych. Du¿e akwe-
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ny stanowi„ o predyspozycjach ka¿dego portu i przystani do roz-
woju turystyki morskiej i miŒdzynarodowego jachtingu [W. An-
druszkiewicz, 1999, s. 43].
2. Funkcje spo‡eczn„, któr„ rozumieæ mo¿na w kilku kategoriach,
a mianowicie:
 W kategorii edukacyjnej,
 W kategorii kulturotwórczej,
 W kategorii bŒd„cej konsekwencj„ otwarcia miast i gmin nad-
morskich na turystykŒ, a w zwi„zku z tym poszerzaj„cymi siŒ
kontaktami miŒdzynarodowymi,
 W kategorii identyfikacji spo‡ecznoci lokalnych z miastem i gmin„,
czego wyraz stanowi umacnianie wiŒzi spo‡ecznych przejawiaj„-
cych siŒ poprzez patriotyzm lokalny.
3. Funkcje pod wzglŒdem przestrzennym, do których zaliczono
[H. ˘ wikliæski, G. Paw‡owski, 1996, s. 304]:
 FunkcjŒ miastotwórcz„, przejawiaj„c„ siŒ poprzez wp‡yw sys-
temu portowego na powstanie, rozwój i kszta‡t orodków miej-
skich( klasycznym przyk‡adem jest budowa portu w Gdyni).
W wymiarze ekonomicznym funkcja ta wyra¿a siŒ tworzeniem
nowych miejsc pracy, przedsiŒbiorstw, inwestycji, wzrostem do-
chodów oraz obrotów finansowo - gospodarczych itp.,
 FunkcjŒ regionotwórcz„, która postrzegana jest poprzez roz-
wój stosunków ekonomicznych w regionie, pobudzanych przez
procesy dokonywane w porcie morskim,
 FunkcjŒ regionaln„ rozumian„ jako obs‡ugŒ istniej„cego
i ukszta‡towanego regionu przez port i jego otoczenie
Podsumowanie
Globalizacja gospodarki wiatowej, handlu i transportu morskiego
oparta na wzmacniaj„cych siŒ tendencjach do liberalizacji handlu miŒdzy-
narodowego i rynków ¿eglugowo - portowych wywiera silny wp‡yw na
rozwój i funkcje portów morskich. Znoszenie barier w handlu wiato-
wym i coraz szersze otwarcie gospodarek narodowych dla wiatowego
handlu przyczynia siŒ do przyspieszenia dynamiki wzrostu wiatowych
obrotów towarowych prowadz„c do zmian w funkcjonowaniu portów.
Wzrost i koncentracja strumieni wiatowych obrotów morskich znajduje
swoje odbicie w koncentracji obrotów towarowych w portach morskich,
szczególnie w portach Unii Europejskiej, z których 5 osi„ga rocznie
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prze‡adunki powy¿ej 50 mln ton, w tym 2 powy¿ej 100 mln ton. Progno-
za wielkoci obrotów handlu morskiego krajów UE, których porty mor-
skie w ostatnich latach prze‡adowa‡y po‡owŒ towarów wiatowego han-
dlu morskiego przewiduje w obecnym roku obroty wielkoci 2683 mln
ton, natomiast w 2010 roku  wzrost obrotów do 2841 mln ton.
Obecne obroty oraz prognozy do 2010 roku wskazuj„ na ci„g‡y wzrost
obrotów wszystkich portów morskich krajów cz‡onkowskich. Zwróciæ
nale¿y uwagŒ, na silne zró¿nicowanie wielkoci obrotów poszczególnych
portów, przyk‡adowo we Francji porty morskie w 2000 roku osi„gnŒ‡y
obroty wysokoci 326 mln ton , przy czym prognozy dla Francji wynosz„
na 2010 rok 380 mln ton,  dla portów morskich  w Holandii  przewiduje
siŒ wzrost z 409 mln ton w 2000 roku do 452 mln ton w 2010 roku, dla
w‡oskich portów morskich przewiduje siŒ wzrost z 425 mln ton w 2000
roku do 488 mln ton w 2010 roku, w Belgii ‡„czne obroty portów mor-
skich w 2000 roku wynosi‡y 157 mln ton, natomiast prognozy przewiduj„
wzrost obrotów do 172 mln ton w 2010 roku.  £„czne obroty portów
ba‡tyckich prognozuje siŒ na oko‡o 750 mln ton w 2010 roku.
NajwiŒksze obroty osi„ga‡y do tej pory  porty W. Brytani, w których
odnotowano w 2000 roku 520 mln ton, jednak¿e prognozy przewiduj„
spadek obrotów do 505 mln w 2010 roku (spadek obrotów odnotowa-
no ju¿ w 2004 roku).
Rozwój handlu i transportu w Europie, wymaga rozbudowy i mo-
dernizacji sieci infrastruktury transportowej. Dotyczy to przede wszystkim
infrastruktury portowej oraz drogowej i kolejowej.
Reasumuj„c, wspó‡czenie, w warunkach rosn„cej konkurencji, roz-
woju multimodalizmu, konteneryzacji, koncentracji logistycznej w handlu
i transporcie najwa¿niejszy dla rozwoju portów morskich wydaje siŒ  roz-
wój funkcji dystrybucyjnej. Funkcja ta najsilniej rozwija siŒ w du¿ych no-
woczesnych portach kontenerowych, które s„ jednoczenie najwiŒkszymi
centrami dystrybucyjnymi. Przemiany w miŒdzynarodowym podziale pracy
sta‡y siŒ wa¿nym czynnikiem kszta‡tuj„cym obecnie rozwój funkcji prze-
mys‡owej portów ukierunkowanej na dywersyfikacjŒ ju¿ istniej„cych za-
k‡adów przemys‡owych przy wykorzystywaniu produkowanych pó‡fa-
brykatów i tworzeniu nowych kompleksów technologicznych o zró¿nico-
wanych wyrobach.
Wszystkie pe‡nione przez porty morskie funkcje stanowi„ istotny ele-
ment w rozwoju gospodarczym krajów UE. Rozwój poszczególnych funk-
cji w du¿ym stopniu zale¿y od umiejŒtnoci przystosowania portu do
289
konkurencyjnego otoczenia, zmuszaj„c jednoczenie porty do ci„g‡ego pod-
wy¿szania jakoci wiadczonych us‡ug oraz dywersyfikacji dzia‡alnoci.
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V. Nowoczesne narzŒdzia zarz„dzania organizacjami
Agata Winiewska - Sza‡ek*
PERCEPCJA I PODEJMOWANIE RYZYKA
PRZEZ MENEDflERÓW
The perception and risk taken by managers
Summary
Risk is an inherent aspect of most of the decision  making process. It occurs in
personal decisions, such as choosing a partner, as well as in organizational decisions, as
the adapatation of a certain nuclear powerhouse ground plan. That is why before ma-
king any final decision many people try to evaluate the risk factor and estimate wheather
it is acceptable or not. As everyone of  us deals with the personal decisions, important
organizational decisions with high risk factor belong to managements tasks. The way in
which the manager assesses and undertakes risk, which I consider to be a vital  matter,
was evaluated in this article.
1. PojŒcie ryzyka w psychologii
W psychologii podejmowania decyzji dokonuje siŒ rozró¿nienia po-
miŒdzy trzema typami sytuacji: sytuacj„ pewnoci, sytuacj„ ryzyka i sytuacj„
niepewnoci [Kozielecki, 1977], [Tyszka 1986]. Decydent dzia‡aj„cy w wa-
runkach pewnoci dysponuje kompletnym zbiorem informacji na temat
tego, co wydarzy siŒ w przysz‡oci. Sytuacja ryzyka przeciwnie, wi„¿e siŒ
z koniecznoci„ szacowania prawdopodobieæstw wystŒpowania ró¿nych
stanów rzeczy. Niepewnoæ natomiast oznacza, ¿e decydent nie jest w sta-
nie okreliæ tych prawdopodobieæstw. W literaturze ryzyko uto¿samiane
jest przewa¿nie z szacowan„ niepewnoci„. Dzieje siŒ tak dlatego, ¿e sza-
cowanie prawdopodobieæstw, z jakimi przewidujemy to, co siŒ wydarzy,
ma najczŒciej charakter subiektywny i obarczony jest ró¿nego rodzaju
b‡Œdami [Gasparski, 1993].
KilkudziesiŒcioletnia historia psychologicznych badaæ nad zachowa-
niami decyzyjnymi pokazuje, ¿e dotyczy‡y one prawie wy‡„cznie wybo-
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rów w warunkach ryzyka i niepewnoci. Cz‡owiek znajduj„cy siŒ w sytu-
acji pewnoci zachowuje siŒ bowiem w sposób rutynowy (algorytmiczny),
co nie wymaga du¿ego wysi‡ku poznawczego.
Pomimo tego, ¿e ryzyko jest w psychologii, ekonomii i matematyce
popularnym terminem, brak jednej definicji, która ustala, czym ono jest
i jak kszta‡tuje siŒ hierarchia wa¿noci podstawowych kryteriów jego oce-
ny [Vlek, Stallen, 1980]. Ten brak zgodnoci wynika miŒdzy innymi z tego,
¿e terminu ryzyko u¿ywa siŒ w ró¿nych kontekstach, nie zawsze odpo-
wiadaj„cych tym samym uwarunkowaniom i wymiarom. Ponadto ryzyko
nie jest konstruktem istniej„cym obiektywnie, a jedynie subiektywnie od-
czuwanym efektem interakcji cech sytuacji oraz indywidualnych charakte-
rystyk cz‡owieka [Vlek, Stallen, 1980].
Jak wspomniano wczeniej ryzyko jest terminem, który nie zosta‡
w psychologii ostatecznie i jednorodnie zdefiniowany. Podejmowano
jednak próby, tak¿e w polskim pimiennictwie, usystematyzowania psy-
chologicznych koncepcji ryzyka [np. Goszczyæska, Tyszka, 1986], [Ko-
zielecki, 1977], [Soko‡owska 1984]). Jednorodnej taksonomii definicyj-
nej dokonali holenderscy badacze Vlek i Stallen (1980). Wed‡ug nich,
wród wielu psychologicznych definicji ryzyka mo¿na wyró¿niæ kilka re-
prezentatywnych grup.
Do pierwszej takiej grupy zalicza siŒ ryzyko definiowane jako praw-
dopodobieæstwo straty. W podejciu tym ignoruje siŒ wielkoæ straty, za-
k‡adaj„c jednoczenie, ¿e mo¿liwa utrata mo¿e byæ wczeniej wyró¿niana.
Taka definicja jest u¿yteczna wtedy, kiedy prawdopodobieæstwa ró¿ni„-
cych siŒ strat mog„ byæ przekszta‡cone w prawdopodobieæstwo standar-
dowej straty, np. mieræ jednej osoby podczas jednej godziny ryzykownej
dzia‡alnoci [Starr, 1969[, [Vlek, Stallen, 1980].
W innym podejciu ryzyko rozumiane jest jako wielkoæ wiarygodnej
straty. Przyjmuj„c, ¿e niezidentyfikowane straty maj„ ma‡„ wiarygodnoæ,
mo¿na zdefiniowaæ ryzyko alternatywy przez ocenŒ jej negatywnych kon-
sekwencji. Taka definicja podkrela zagadnienie regulacji bezpieczeæstwa
przez sprecyzowanie terminu najbardziej wiarygodny wypadek; im bar-
dziej wypadek wydaje siŒ byæ niekorzystny, tym sytuacja z nim zwi„zana
postrzegana jest jako bardziej ryzykowna.
Ryzyko mo¿e byæ tak¿e definiowane jako oczekiwana strata. Oczeki-
wana strata to nic innego jak iloczyn prawdopodobieæstwa wyst„pienia
straty i jej u¿ytecznoci. Definicja ta pochodzi z ekonomii. W‡„cza ona
ryzyko jako element ogólnej oczekiwanej u¿ytecznoci, pozwalaj„c jednak
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na oddzielne rozpatrywanie negatywnych konsekwencji (oczywicie jeli te
konsekwencje mo¿na wczeniej identyfikowaæ).
Niejednokrotnie ryzyko uto¿samiane jest z wariancj„ rozk‡adu praw-
dopodobieæstwa u¿ytecznoci wszystkich mo¿liwych konsekwencji.
W tym przypadku nie ma koniecznoci wczeniejszego wyró¿niania kon-
sekwencji pozytywnych i negatywnych. Tak okrelone ryzyko jest nieza-
le¿ne od globalnej wartoci oczekiwanej [Kozielecki, 1977], [Vlek, Stal-
len, 1980].
Ryzyko czŒsto jest tak¿e definiowane jako wa¿ona, liniowa kombina-
cja wariancji i wartoci oczekiwanej rozk‡adu prawdopodobieæstwa wszyst-
kich mo¿liwych konsekwencji z uwzglŒdnieniem wybranego punktu od-
niesienia. Takim punktem odniesienia mo¿e byæ np. rednia oczekiwana
strata. Ta definicja, choæ podobna do poprzedniej, ograniczona jest jednak
tylko do niepo¿„danych konsekwencji.
Przytoczone definicje zak‡adaj„, ¿e w sytuacji ryzykownej przewidy-
wania maj„ charakter probabilistyczny. Decydent formu‡uje s„dy o przy-
sz‡ych stanach rzeczy, które s„ mo¿liwe. S„dy te wskazuj„ na stopieæ pew-
noci czy przekonania jednostki, ¿e osi„gnie ona okrelony wynik. Ten sto-
pieæ pewnoci decydenta, ¿e dane zdarzenie wyst„pi, jest po prostu praw-
dopodobieæstwem subiektywnym. Prawdopodobieæstwo to mo¿e cz‡o-
wiek okrelaæ za pomoc„ skali jakociowej (wierze, ¿e, mylŒ, ¿e), za
pomoc„ szansy (stawiam 3:1, ¿e) lub w najbardziej rozpowszechniony
i chyba najwygodniejszy sposób, za pomoc„ skali procentowej.
Przedstawione powy¿ej statystyczne metody szacowania oceny ryzy-
ka, stawiaj„ przed decydentem powa¿ne wymagania, zwi„zane za spraw-
noci„ przetwarzania danych ilociowych oraz dokonywania ocen w sen-
sie probabilistycznym.
2. Wymiar percepcji ryzyka w zarz„dzaniu
Statystyczne metody szacowania wielkoci ryzyka, nastrŒczaj„ decyden-
towi wiele k‡opotu z przetworzeniem danych ilociowych, dlatego te¿
decydent nierzadko korzysta z kryteriów jakociowych, co potwierdzi‡y
liczne badania Slovica i jego wspó‡pracowników [Slovic, 1987]. Wymiary
percepcji, które zosta‡y odkryte, choæ dotyczy‡y zagro¿eæ o charakterze
ekologicznym zosta‡y potem zaadoptowane do badaæ nad percepcj„ ry-
zyka w zarz„dzaniu. We wspomnianych badaniach koncentrowano siŒ
przede wszystkim na zagadnieniach zwi„zanych ze sprzeciwem spo‡eczeæ-
stwa wobec nowoczesnych technologii, takich jak np. energia atomowa,
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czy in¿ynieria genetyczna. Wydaje siŒ s‡uszne, ¿e w przypadku oceny tego
rodzaju zagro¿eæ du¿ego znaczenia nabieraj„ czynniki jakociowe, kon-
struowane w sposób intuicyjny. Gdy jednak rozpatruje siŒ ryzyko zwi„za-
ne z ró¿nymi dzia‡aniami ekonomicznymi, podstawowego znaczenia po-
winny nabieraæ dane statystyczne o charakterze ilociowym. Wyniki badaæ
empirycznych zaprzeczaj„, przynajmniej czŒciowo, temu za‡o¿eniu.
Wybitny teoretyk organizacji  James March  przeprowadzi‡ z mene-
d¿erami wiele wywiadów, z których wynika, ¿e nie tylko uwa¿aj„ oni za
bezsensowne próby przedstawiania ryzyka finansowego w formie poje-
dynczych liczb, ale nie s„ w ogóle zainteresowani ich otrzymywaniem [March,
Shapira, 1987], [Shapira, 1994],  [Zalekiewicz, 1996]. Tylko 11% bada-
nych mened¿erów dokona‡o urangowania ryzykownoci ró¿nych form
inwestowania kapita‡u wg kryterium wartoci oczekiwanej. Wyniki te wska-
zuj„ na to, ¿e tak¿e w przypadku dzia‡aæ finansowych, oceny ryzyka mog„
byæ dokonywane w sposób jakociowy i intuicyjny. Przypuszczenia te po-
twierdzaj„ wyniki dotychczasowych badaæ, w których wykryto, ¿e w pro-
cesie oceny tego rodzaju ryzyka, du¿e znaczenie maj„ kryteria jakociowe
[Gasparski, 1992].
W latach siedemdziesi„tych Paul Slovic i jego wspó‡pracownicy prze-
prowadzili szereg badaæ, które pozwoli‡y na sformu‡owanie koncepcji
jakociowych kryteriów percepcji ryzyka [Slovic, 1987]. W badaniach tych
przedstawiano ludziom kilkadziesi„t ryzykownych technologii, substancji
i dzia‡aæ, a nastŒpnie proszono ich o ocenŒ tych obiektów na siedmio-
stopniowych skalach, takich jak: wiedza, nowoæ, wp‡yw, poczucie lŒku,
kontrolowalnoæ, dobrowolnoæ, katastrofalnoæ, rozk‡ad konsekwencji
w czasie i przestrzeni, zagro¿enie dla przysz‡ych pokoleæ itd. Zebranie
wyników pozwoli‡o stwierdziæ, ¿e oceny na poszczególnych wymiarach
istotnie ze sob„ koreluj„.
Poddaj„c redukcji uzyskane zale¿noci, w analizie czynnikowej wyod-
rŒbniono trzy czynniki, które mo¿na interpretowaæ w kategoriach podsta-
wowych, jakociowych wymiarów oceny ryzyka.
Ryzyko nieznane to pierwszy czynnik, który okrela ryzyko nowe, nie-
typowe, nieznane dla nauki, nieobserwowalne, o konsekwencjach oddalo-
nych w czasie. Obiekty, które s„ najwy¿ej oceniane na wymiarach wcho-
dz„cych w sk‡ad tego czynnika to: pestycydy, sztuczne nawozy, nowe leki,
antybiotyki. Cz‡owiek zdaje sobie sprawŒ z tego, ¿e wi„¿„ siŒ z nimi ró¿-
nego rodzaju zagro¿enia, ale nie potrafi ich dok‡adnie okreliæ. Wynika to
bardzo czŒsto z niedostŒpnoci lub niejasnoci danych, które publikuje siŒ
na temat tego typu obiektów.
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Drugim czynnikiem jest ryzyko wzbudzaj„ce lŒk. Czynnik ten okrela
ryzyko niekontrolowalne, niedobrowolne, katastrofalne w skutkach, nio-
s„ce zagro¿enie dla przysz‡ych pokoleæ. Zagro¿enia uzyskuj„ce najwy¿sze
oceny na tworz„cych ten czynnik wymiarach to: broæ atomowa, terro-
ryzm, dzia‡ania wojenne, napiŒcia spo‡eczne, kryzysy ekonomiczne. Wszyst-
kie te obiekty ‡„czy katastroficzny charakter konsekwencji i niedobrowol-
noæ nara¿enia. Analiza korelacyjna pokaza‡a, ¿e czynnik drugi najsilniej
koreluje z bezporednimi ocenami ryzykownoci ró¿nych obiektów i dzia-
‡aæ.
Liczba osób nara¿onych na ryzyko to czynnik trzeci. Ryzyko spostrze-
gane jest jako wiŒksze, gdy jego negatywne skutki dotycz„ jednoczenie
wielu osób. Dla cz‡owieka, oceniaj„cego ryzyko nie jest bez znaczenia, czy
konsekwencje ryzykownej decyzji poniesie n osób w jednym miejscu, czy
ponios„ je pojedyncze osoby w n miejscach [Slovic, 1987]. Dobrym przy-
k‡adem mo¿e byæ ró¿nica w ocenie ryzyka zwi„zanego z podró¿owaniem
dwoma rodkami lokomocji: samolotem i samochodem. Z powodu
wypadków drogowych ginie ka¿dego roku znacznie wiŒcej osób ni¿
z powodu katastrof  lotniczych, a jednak ryzyko, zwi„zane z lataniem, ocenia-
ne jest przez ludzi, jako wy¿sze. Dzieje siŒ tak, dlatego, ¿e w katastrofie
lotniczej mo¿e zgin„æ nawet kilkaset osób na raz.
Okazuje siŒ jednak, ¿e nie tylko ryzyko natury ekologicznej oceniane
jest z wykorzystaniem subiektywnie tworzonych kryteriów. Zalekiewicz prze-
prowadzi‡ badania, w których poprosi‡ ponad sto osób o ocenŒ ryzykow-
noci kilku wybranych form inwestowania pieniŒdzy [por. Zalekiewicz, 1996].
Ryzyko oceniane by‡o z wykorzystaniem kilkunastu jakociowych kryteriów,
które czŒciowo zaczerpniŒte zosta‡y z analiz Slovica, a czŒciowo opraco-
wane specjalnie dla tych badaæ (np. pewnoæ zysku, wielkoæ zysku, odwra-
calnoæ strat, zaufanie, jasnoæ i dostŒpnoæ informacji na temat ró¿nych
form inwestowania, mo¿liwoæ wczeniejszego przewidywania strat itd.).
Przeprowadzona analiza czynnikowa wyodrŒbni‡a trzy istotne czynniki: wiedza
o ryzyku, pewnoæ zysku, mo¿liwoæ wycofania siŒ z inwestycji. Okaza‡y siŒ
one, zatem zaskakuj„co zbie¿ne z czynnikami wykrytymi w badaniach ryzy-
ka ekologicznego, gdy¿ pierwszy z tych czynników ma naturŒ poznawcz„,
a drugi zdecydowanie emocjonaln„.
3. Sk‡onnoæ mened¿erów do podejmowania ryzyka
wiadomoæ ryzyka, jako szczególny stan umys‡u, nie jest wywo‡ywa-
na wy‡„cznie przez czynniki zewnŒtrzne, ale tak¿e przez niektóre cechy
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osobowoci. cile bior„c odczucie ryzyka stanowi koæcowy skutek inte-
rakcji cech sytuacji i osobowoci [Nosal, 2001, str. 218]. W praktyce oznacza
to, ¿e istniej„ szczególne kombinacje cech sytuacji i osobowoci, które
wp‡ywaj„ na ukszta‡towanie siŒ niskiego lub wysokiego poziomu poczu-
cia ryzyka. Wp‡yw ten ma zatem charakter warunkowy. Cechy osobowo-
ci modyfikuj„ kierunek spostrzegania ryzyka pod warunkiem wyst„pienia
okrelonego typu sytuacji poprzez mechanizmy dokonywania ocen i ule-
gania inklinacjom poznawczym.
 Sporód g‡ównych cech osobowoci wp‡ywaj„cych na wielkoæ spo-
strzeganego ryzyka wymienia siŒ czynniki motywacyjne, emocjonalne
i poznawcze. Czynnikiem motywacyjnym najbardziej wp‡ywaj„cym na per-
cepcjŒ ryzyka jest motywacja osi„gniŒæ. Wyznacza ona si‡Œ d„¿enia do suk-
cesu przy jednoczesnym unikaniu pora¿ek i odpornoci na zak‡ócenia oraz
niepowodzenia. Zwi„zek miŒdzy si‡„ tej motywacji a ocen„ ryzyka ma
dwa istotne aspekty. Pierwszy z nich dotyczy wyznaczania pu‡apu celów,
które maj„ byæ osi„gniŒte w toku dzia‡ania inwestycyjnego. Drugi wi„¿e
siŒ ze sposobem reagowania na pierwsze napotykane niepowodzenia.
Osoby o s‡abszej motywacji do osi„gniŒæ ju¿ w fazie wstŒpnej ocenia-
j„ sytuacjŒ przez pryzmat unikania ryzyka, a wiŒc reaguj„ zachowawczo,
biernie. Formu‡owane przez nich cele s„ bezpieczne i ma‡o ambitne.
G‡ówna zasada inwestycyjnego dzia‡ania osób o s‡abej motywacji osi„-
gniŒæ, polega na unikaniu niepewnoci, pora¿ek i konfliktów. S„ to osoby
nieodporne na emocje towarzysz„ce ryzyku, wykazuj„ce wyran„ awersjŒ
do ryzyka i przeceniaj„ce jego poziom, nawet w stosunkowo bezpiecz-
nych sytuacjach. Wybieraj„ one przedsiŒwziŒcia i cele krótkoterminowe
o ni¿szych stawkach gry i pewnych (bezpiecznych) rezultatach. Przy pierw-
szych napotykanych niepowodzeniach wycofuj„ siŒ lub powstrzymuj„ swoje
dzia‡ania miotane w„tpliwociami. Prawdopodobne jest te¿, ¿e inwesto-
rzy tego typu preferuj„ ewolucyjny kierunek rozwoju swojego kapita‡u
unikaj„c rewolucyjnych zmian, które s„ - ich zdaniem - bardzo ryzykowne.
Osoby o bardzo silnej motywacji osi„gniŒæ preferuj„ odmienne wzor-
ce zachowania w sytuacji ryzyka. Dominuj„ca u nich orientacja na sukces
powoduje sk‡onnoæ do niedoceniania ryzyka i czŒstego balansowania na
granicy hazardu. Pu‡ap celów formu‡owanych przez osoby o silnym d„-
¿eniu do osi„gniŒæ, z regu‡y odbiega w górŒ od przeciŒtnego poziomu
aspiracji. W ramach silnego nastawienia na sukces odmiennie traktowane
s„ niepowodzenia, poniewa¿ nie stanowi„ one centralnej figury zacho-
wania, lecz tylko jego t‡o. Niepowodzenia czŒciej uznawane s„ za zda-
rzenia przypadkowe, ma‡o istotne lub te¿ bywaj„ ca‡kowicie ignorowane.
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Ta ostatnia mo¿liwoæ dotyczy szczególnie celów (sukcesów) wyznacza-
nych w skali d‡ugoterminowej. U wielu inwestorów gie‡dowych balansu-
j„cych na granicy hazardu pojawia siŒ w zwi„zku z tym paradoks uciekaj„-
cego celu. Po serii niepowodzeæ nadal wierz„, ¿e cel jest osi„galny i czarna
seria pora¿ek niebawem siŒ skoæczy. Inwestorzy ci nie zdaj„ sobie spra-
wy, ¿e przekraczaj„c granicŒ dopuszczalnego ryzyka znaleli siŒ ju¿ w stre-
fie hazardu. Ulegaj„, wiŒc temu samemu z‡udzeniu, co gracz w opo-
wieci Dostojewskiego.
Z odczuwaniem ryzyka w sferze pobudzenia emocjonalnego (tzw.
aktywacji fizjologicznej) i z rodzajem emocji wywo‡ywanych przez ryzy-
ko, wi„¿e siŒ cile poziom potrzeby stymulacji. Jest to drugi z wymienio-
nych czynników wp‡ywaj„cych na wielkoæ spostrzeganego ryzyka. Jedne
osoby odczuwaj„ ryzyko jako stan przyjemnej ekscytacji, inne natomiast
reaguj„ na nie niepokojem lub nawet silnym lŒkiem. Z tego te¿ powodu
jedne osoby poszukuj„ ró¿nych form ryzyka, inne za unikaj„ go we wszel-
kiej postaci. Mo¿na, wiŒc twierdziæ, opieraj„c siŒ na teorii Zuckermana
[Kozielecki, 1977], ¿e natŒ¿enie potrzeby stymulacji warunkuje preferowa-
nie ryzyka lub awersjŒ do niego; im wy¿szy jest poziom tej potrzeby, tym
czŒstsze preferowanie ryzyka.
Psychologiczna przyczyna wymienionych skrajnoci w odczuwaniu
ryzyka tkwi w g‡Œbszej potrzebie poszukiwania takich sytuacji i bodców,
aby stymulacja oscylowa‡a rednio bior„c, wokó‡ optymalnego poziomu,
nie przeci„¿aj„c zbytnio organizmu. Innymi s‡owy: preferowanie lub uni-
kanie ryzyka jest nastŒpstwem poszukiwania lub unikania ró¿nych form
stymulacji, tj. sytuacji nowych, ró¿norodnych i pobudzaj„cych. Osoba, która
lubi sytuacje ryzykowne i dobrze siŒ w nich czuje pomimo niepowodzeæ,
mo¿e nie byæ wiadoma, ¿e w istocie potrzebuje silnych bodców, np.
wra¿eæ towarzysz„cych grze, naruszaniu przepisów, ‡amaniu obyczajów
itp. Tak naprawdŒ to wci„ga j„ pobudzenie i emocje towarzysz„ce grze,
a nie jej wyniki. Sytuacje obfituj„ce w ró¿ne aspekty ryzyka (np. nowoæ,
zmiennoæ, z‡o¿onoæ, niebezpieczeæstwo itp.) lubiane s„ przez wiele osób
w‡anie ze wzglŒdu na wysoki ‡adunek stymulacji.
Style kontroli poznawczej i ich umys‡owe skutki w postaci ró¿ni„cych
siŒ koncepcji wiata wyznaczaj„ nastŒpn„ grupŒ czynników wp‡ywaj„cych
na percepcjŒ ryzyka. Wyra¿enie style kontroli poznawczej obejmuje wie-
le ró¿nic miŒdzy ludmi, dotycz„cych stylu tworzenia kategorii pojŒcio-
wych stosowanych do opisu wiata i wykorzystywanych w myleniu. Wg
Nosala jako korelaty ryzyka nale¿y wymieniæ nastŒpuj„ce style kontroli
poznawczej:
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 szerokoæ stosowanych kategorii pojŒciowych,
 impulsywnoæ kontra refleksyjnoæ,
 umiejscowienie kontroli.
Kategorie pojŒciowe stanowi„ oczywist„ bazŒ poznawcz„, na której
opiera siŒ nasze mylenie, niezale¿nie od rodzaju sytuacji [Chlewiæski, 1999].
Od struktury pojŒæ zale¿y równie¿ adekwatne spostrzeganie ryzyka. Ko-
rzystaj„c z tych kategorii oceniamy jego wielkoæ i charakter.
Wykryto i potwierdzono w wielu badaniach, ¿e ludzie stosuj„ dwa
przeciwstawne style kategoryzacji, odpowiadaj„ce w„skim lub szerokim
kategoriom [por. przegl„d badaæ w: Nosal, 2001]. Kategorie w„skie s„
bardziej szczegó‡owe, wyraziste i odizolowane od siebie. Z dotychczaso-
wych badaæ wynika, ¿e styl mylenia opartego na takich kategoriach kore-
luje z wiŒksz„ ostro¿noci„ [por. Nosal, 2001]. Jednak¿e oparcie oceny na
konkretach mo¿e sprzyjaæ przecenianiu wielkoci ryzyka. W ten sposób
ostro¿noæ pojawia siŒ jako skutek operowania ma‡„ liczb„ nadmiernie
konkretnych kategorii, które utrudniaj„ inwestorowi zdystansowanie siŒ
do sytuacji. Przecenianie ryzyka mo¿e byæ równie¿ spowodowane z‡u-
dzeniem determinizmu kszta‡tuj„cym siŒ na tle przekonania, ¿e w analizie
sytuacji wyczerpano ju¿ wszystkie istotne kategorie. Powstaje mylna ocena
kompletnoci opisu, wskutek czego rodzi siŒ z‡udzenie determinizmu
i zamkniŒcie ‡aæcucha przyczynowoci (Jest tylko jedno w‡aciwe roz-
wi„zanie).
Odmienny sposób oceny ryzyka przyjmuj„ osoby analizuj„ce sytuacje
decyzyjne przez pryzmat szerokich kategorii. Maj„ one sk‡onnoæ do nie-
doceniania ryzyka lub lekcewa¿enia jego przyrostów w porównaniu do
sytuacji z przesz‡oci. Przyczyna tej sk‡onnoci tkwi, jak mo¿na przypusz-
czaæ, w koncepcji wiata kszta‡tuj„cej siŒ na tle szerokich i nieostrych
kategorii. W jej ramach pojawia siŒ probabilistyczne spojrzenie na sytuacjŒ
i nieprecyzyjne pojmowanie przyczynowoci.
Impulsywnoæ kontra refleksyjnoæ to nastŒpny wymiar kontroli pojŒ-
ciowej. Nazwy tych biegunów czŒsto traktuje siŒ jako swego rodzaju sy-
nonimy ryzykownoci i ostro¿noci. Ró¿ne przejawy impulsywnoci i re-
fleksyjnoci dobrze s„ znane z codziennej obserwacji. Rzadziej zdajemy
sobie sprawŒ, jakie style kontroli tkwi„ u podstaw wymienionych skraj-
noci.
Impulsywnoæ dotyczy kontroli przebiegaj„cej spontanicznie na pod-
stawie oceny post factum. Realnie uzyskany wynik uruchamia procesy umy-
s‡owe w celu oceny jego wartoci, sensownoci etc. Dla osoby impulsyw-
nej liczy siŒ tylko realny wynik. Jej dzia‡anie jest seri„ korekt po, a nie przed
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uzyskanymi wynikami. Przeciwny styl kontroli preferuje osoba refleksyjna,
drobiazgowo planuj„ca dzia‡anie, rozpatruj„ca wszystkie mo¿liwoci, za-
k‡ócenia itp. Jest to mylenie oparte na schemacie oceny ante factum.
Przyczyny ró¿nic determinuj„cych te skrajne style kontroli wyjaniane
s„ w ramach teorii temperamentu. Ró¿ne przejawy impulsywnoci maj„
g‡Œbsze uwarunkowania biologiczne. W toku ewolucji ukszta‡towa‡y siŒ
dwa podstawowe style reagowania stosownie do wymagaæ otoczenia.
Styl refleksyjny wyprzedza dzia‡anie, natomiast styl impulsywny nad„¿a za
jego rezultatami.
Umiejscowienie kontroli jako pojŒcie zosta‡o wprowadzone przez
J. Rottera do opisu ró¿nic w kontroli zewnŒtrznej lub wewnŒtrznej. Pó-
niejsze badania wykaza‡y, ¿e ró¿ne umiejscowienie i styl kontroli stanowi
ogólniejszy wymiar osobowoci warunkuj„cy sposób postrzegania przy-
czynowoci (wp‡ywu) i ród‡a wzmocnieæ. Potwierdzi‡y to równie¿ ba-
dania nad podejmowaniem decyzji i ocen„ ryzyka [Kozielecki, 1977].
Osoby o kontroli umiejscowionej wewnŒtrznie s„ przekonane o wiŒk-
szym wp‡ywie na bieg zdarzeæ. Dowiadczaj„, wiŒc poczucia kontroli
jako wiŒkszego zakresu osobistego sprawstwa (przyczynowoci) i pa-
nowania nad rozwojem sytuacji. W kontekcie poprzednich rozwa¿aæ nad
percepcj„ ryzyka ‡atwo dostrzec, ¿e osoby o kontroli wewnŒtrznej bŒd„
spostrzegaæ ryzyko jako mniejsze. Z poczucia wp‡ywu na bieg zdarzeæ
i panowania nad nimi wynika w tym przypadku tendencja do niedocenia-
nia ryzyka. Osoby te interpretuj„ wiŒc sytuacje ryzykowne w kategoriach
sprawnociowych i perspektywicznych: To siŒ da zrobiæ. Jest to inter-
pretacja akcentuj„ca przewagŒ czynników sprawnociowych nad czynni-
kami losowymi, barierami i zak‡óceniami. Kto, kto kieruje siŒ maksym„
To siŒ da zrobiæ, analizuje sytuacjŒ decyzyjn„ przez pryzmat zale¿noci
instrumentalnych i przyczynowych, ujŒtych w plan Jak to zrobiæ?. DziŒki
temu wysokie poczucie osobistego sprawstwa prowadzi do mylenia per-
spektywicznego i wariantowego.
Osoby o kontroli umiejscowionej zewnŒtrznie s„ przekonane o ma-
‡ym wp‡ywie na bieg zdarzeæ. flywi„ ogólne przekonanie, ¿e s„ nieistotny-
mi pionkami w grze, a wiat jest czym w rodzaju wielkiej ruletki. Prze-
ceniaj„, wiŒc udzia‡ czynników losowych nad sprawnoci„ w‡asnego dzia‡a-
nia. Kraæcow„ postaci„ przekonania o braku wp‡ywu na bieg spraw jest
poczucie bezradnoci. Z badaæ eksperymentalnych nad tzw. wyuczon„ bez-
radnoci„ [Kofta, 1991], [Sendek, 1991], [Nosal 2001] wynika, ¿e stan ten
kszta‡tuje siŒ w warunkach stosowania przypadkowych wzmocnieæ - na-
gród i kar. Trudnoci w stworzeniu sensownego planu dzia‡ania rodz„
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w koæcu bezradnoæ, tj. stan umys‡u i ogólne przekonanie Tego nie da siŒ
zrobiæ. Przekonanie to mo¿e prowadziæ do b‡Œdów w ocenie sytuacji.
Odczuciu bezradnoci towarzyszy wtedy przecenianie ryzyka, poniewa¿ sy-
tuacjŒ spostrzega siŒ jako ruletkŒ. Nawet sytuacje sprawnociowe, umo¿-
liwiaj„ce dzia‡anie, traktuje siŒ jako losowe. W takich warunkach nie maj„
równie¿ sensu dzia‡ania perspektywiczne. Najlepiej wyra¿a to powiedzenie,
które s‡yszy siŒ wród osób obracaj„cych pieniŒdzmi: Z‡ap jak najwiŒcej
i uciekaj. Na szczŒcie nie wszyscy myl„ w ten sposób. Wiele osób, wycho-
dz„c zreszt„ z ró¿nych przekonaæ, stara siŒ myleæ perspektywicznie
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Empirical research of an early recognition system in a business
organization: methodical assumptions
Summary
The objective of the paper is the presentation of the methodical assumptions for the
research of  an early recognition system. These assumptions will then serve as a basis for
the empirical research operationalization. The paper presents theoretical achievements in
the field of  early recognition systems as well as a strategy for further research.
Uwagi wstŒpne
Funkcjonowanie wspó‡czesnych organizacji coraz mniej zale¿y od ilo-
ci posiadanych zasobów materialnych, a coraz bardziej od bŒd„cych
w ich dyspozycji zasobów niematerialnych. Organizacje, które posiad‡y
umiejŒtnoæ pozyskiwania adekwatnych informacji oraz umiejŒtnego ich
wykorzystywania w odpowiednim czasie, zanim zrobi„ to ich obecni
i potencjalni konkurenci, wydaj„ siŒ byæ lepiej przygotowanymi do funk-
cjonowania w burzliwym otoczeniu. Te, które powy¿szych kompetencji
nie posiadaj„, b„d te¿ nie s„ one wystarczaj„co rozwiniŒte, musz„ imple-
mentowaæ i doskonaliæ rozwi„zania, które pozwol„ na skuteczne zarz„-
dzanie informacjami strategicznymi. Odbiór s‡abych sygna‡ów i wyko-
rzystywanie pochodz„cych z ich interpretacji informacji w procesach two-
rzenia wiedzy, pozwoli na unikniecie zaskoczeæ o charakterze strategicz-
nym, które w wiŒkszoci s„ zaskoczeniami przewidywalnymi [zob. Ba-
zerman, Watkins 2004], gdy¿ s„ wczeniej sygnalizowane. Wdra¿anie i do-
skonalenie konkretnych rozwi„zaæ systemowych musi byæ jednak poprze-
dzone badaniami empirycznymi, których celem by‡oby lepsze zrozumie-
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nie dzia‡ania ludzi we wspominanych procesach, identyfikacja s‡abych
i mocnych stron wykorzystywanych rozwi„zaæ oraz doskonalenie ich funk-
cjonowania.
Celem artyku‡u jest prezentacja za‡o¿eæ metodycznych zwi„zanych
z badaniem systemu wczesnego rozpoznania, które to za‡o¿enia pos‡u¿„
operacjonalizacji dzia‡aæ. W artykule zaprezentowana zosta‡a wybrana
wiedza teoretyczna dotycz„ca systemu wczesnego rozpoznania i strategia
badawcza zwi„zana z jego badaniem w organizacji gospodarczej.
2. System wczesnego rozpoznania  aspekt teoretyczny
System wczesnego rozpoznania1  (SWR) to specjalny rodzaj systemu
informacyjnego2 , który przetwarza s‡abe sygna‡y pochodz„ce z otoczenia
i wnŒtrza organizacji w celu antycypacji zmian oraz redukcji zwi„zanych
z nimi niepewnoci [por. Wac‡awik 1997]. Wspomaga on podejmowanie
decyzji w organizacji, a jego specyfika polega na tym, i¿ zwi„zany jest
z przetwarzaniem informacji o charakterze antycypacyjnym. SWR zamyka
w swoich ramach procesy percepcji i eksploatacji s‡abych sygna‡ów, sta-
nowi„c kompleksowe rozwi„zanie w zakresie tworzenia wiedzy o strate-
gicznych zmianach.
Elementy sk‡adowe systemu wczesnego rozpoznania to:
 ludzie - kluczowy element SWR, gdy¿ s„ oni nonikami zdolnoci
do postrzegania zdarzeæ i obiektów; pe‡ni„ rolŒ czujników per-
cypuj„cych otoczenie oraz rolŒ procesorów dokonuj„cych inter-
1
 Terminy system wczesnego ostrzegania (SWO) i system wczesnego rozpoznania (SWR)
bardzo czŒsto traktowane s„ to¿samo. Nie jest to uprawnione, gdy¿ mo¿na wskazaæ istotne
ró¿nice miŒdzy nimi. PojŒcie wczesne rozpoznanie wprowadzi‡ do literatury Kirsch,
wskazuj„c, ¿e zgodnie z zasadami zarz„dzania strategicznego, obserwacja rodowiska organiza-
cji nie mo¿e koncentrowaæ siŒ tylko na wyszukiwaniu zagro¿eæ i ostrzeganiu, ale powinna
równie¿ rozpoznawaæ wy‡aniaj„ce siŒ okazje. Równoczenie obserwacja powinna odbywaæ
siŒ nie tylko w uprzednio zdefiniowanych obszarach, ale powinna przebiegaæ kompleksowo,
obejmuj„c ca‡e rodowisko organizacji. Literatura przedmiotu w tym zakresie wskazuje na
trzy generacje systemów. I generacja to SWO sygnalizuj„ce odchylenia pomiŒdzy wartociami
faktycznymi i po¿„danymi w ramach zdefiniowanych wskaników. Bazuj„ one na informa-
cjach ilociowych i koncentruj„ siŒ na wnŒtrzu organizacji informuj„c o zagro¿eniach. II
generacja to SWO odpowiedzialne za ledzenie zmian okrelonych indykatorów zwi„zanych
z wnŒtrzem i otoczeniem organizacji. Maja one charakter ilociowy oraz jakociowy i odnosz„
siŒ do zdefiniowanych wczeniej obszarów. Dopiero III generacja to SWR, czyli systemy
kompleksowo ledz„ce zmiany mog„ce byæ ród‡em szans i zagro¿eæ, które sygnalizowane s„
przez s‡abe sygna‡y. Wykorzystuj„ g‡ównie informacji o charakterze jakociowym i komplek-
sowo, jak radar, skanuj„ rodowisko organizacji (por. [Hunek 1989], [Kamasa 1992], [Krupski
1999] [B„k 2002]).
2
 Mówi„c o SWR jako systemie informacyjnym, mamy na myli zbiór wzajemnie powi„zanych
elementów, które tworz„ ca‡oæ s‡u¿„c„ zbieraniu, gromadzeniu, przetwarzaniu i przekazywa-
niu informacji maj„cych wspomagaæ dzia‡ania [por. Flakiewicz 2002, s. 31-35].
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pretacji rzeczywistoci; dzia‡ania w organizacji opieraj„ siŒ na infor-
macjach i wiedzy pozyskanej przez jednostki, gdy¿ organizacja jako
ca‡oæ nie posiada takich zdolnoci,
 zasoby informacyjne - podstawowe tworzywo wykorzystywane
w SWR; sk‡adaj„ siŒ na nie zbiory danych/informacji/wiedzy, bŒ-
d„ce w posiadaniu organizacji i poszczególnych jej cz‡onków; wy-
korzystywane s„ przez ludzi w procesach identyfikacji i diagnozy
szans/zagro¿eæ,
 kana‡y informacyjne - sformalizowane i niesformalizowane drogi
przep‡ywów informacyjnych, okrelaj„ce nadawców/odbiorców
informacji oraz miejsca ich przetwarzania; wykorzystywane s„
w interakcjach s‡u¿„cych zarówno pozyskiwaniu jak i interpretacji
informacji,
 algorytmy dzia‡ania - definiuj„ sposoby pozyskiwania, przetwarza-
nia i przekazywania informacji o charakterze antycypacyjnym, okre-
laj„c wykorzystywane metody i techniki s‡u¿„ce percepcji i eksplo-
atacji s‡abych sygna‡ów,
 infrastruktura techniczna - sk‡ada siŒ z urz„dzeæ i programów tele-
informatycznych, które wspomagaj„ procesy komunikacyjne i po-
zwalaj„ na gromadzenie oraz przekazywanie informacji zwi„zanych
z szansami i zagro¿eniami.
SWR zbudowany jest z wymienionych elementów i bŒd„c funkcjonaln„
ca‡oci„ s‡u¿„c„ realizacji okrelonych celów, prowadzi w ramach okrelo-
nych procesów do uzyskania scenariuszy przysz‡oci. Powinien on integro-
waæ wszelkie dzia‡ania zwi„zane z antycypacj„ zmian i d„¿yæ do tego, po-
przez indywidualne dostrzeganie nowych wzorów, ich interpretacjŒ w kon-
tekcie wiedzy indywidualnej, budowanie wspólnych znaczeæ w kontekcie
wiedzy podzielanej i wreszcie instytucjonalizacjŒ dzia‡aæ, pozwalaj„c„ na ru-
tynizowanie zachowaæ poprzez tworzenie struktur, norm i regu‡.
SWR posiada wiele wymiarów i mo¿e byæ analizowany w ró¿nych
aspektach. CzŒæ z nich zwi„zana jest ze statyk„ systemu i s„ to aspekty:
 przedmiotowy - wskazuj„cy na zbiory informacji i wykorzystywa-
ne rodki techniczne,
 podmiotowy - determinuj„cy system jako stanowiska/komórki
organizacyjne odpowiedzialne za realizacjŒ zadaæ SWR,
 strukturalny - odnosz„cy siŒ do charakteru relacji wystŒpuj„cych
miŒdzy elementami sk‡adowymi i okrelaj„cy budowŒ SWR.
Kolejne, zwi„zane z dynamik„ systemu to aspekty:
 funkcjonalny - wi„¿„cy siŒ z zadaniami realizowanymi przez SWR,
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 procesowy - identyfikuj„cy sekwencjŒ dzia‡aæ transformuj„cych s‡abe
sygna‡y w wiedzŒ na temat otoczenia,
 wynikowy - zwi„zany z produktami SWR, czyli ugruntowan„ wie-
dza na temat przysz‡ego otoczenia w postaci np. scenariuszy,
 instrumentalny - dotycz„cy metod i technik wykorzystywanych
w wykonywaniu zadaæ SWR.
W ramach SWR mamy do czynienia z realizacj„ procesów informacyj-
nych zwi„zanych z organizacj„ oraz jej otoczeniem i powinien on spe‡niaæ
trzy g‡ówne funkcje:
 percepcji s‡abych sygna‡ów,
 eksploatacji s‡abych sygna‡ów,
 komunikacji szans i zagro¿eæ.
Funkcja percepcyjna ‡„czy siŒ z pozyskiwaniem informacji o charakte-
rze strategicznym, sygnalizuj„cych szanse i zagro¿enia pojawiaj„ce siŒ
w rodowisku organizacji; informacji, które niesione przez s‡abe sygna‡y,
pozwalaj„ na odpowiednio wczesn„ ich identyfikacjŒ.
Funkcja eksploatacyjna zwi„zana jest z diagnoz„ kwestii dotycz„cych
postrze¿onych s‡abych sygna‡ów celem tworzenia na ich bazie wiedzy;
informacje s„ przetwarzane, eksplorowane i poddawane ocenie, co s‡u¿y
rozpoznaniu przyczyn problemów, ich natŒ¿enia, czasu trwania i wp‡ywu
na organizacjŒ; prowadzi to do otrzymania scenariuszy rozwoju sytuacji,
bŒd„cych podstaw„ podejmowanych dzia‡aæ,
Funkcja komunikacyjna pozwala na przekazanie zidentyfikowanego
problemu tak, by mog‡y byæ podjŒte stosowne dzia‡ania; wiedza dotycz„-
ca kwestii zwi„zanych z przysz‡oci„ organizacji i jej otoczenia jest dystry-
buowana, poddawana refleksji strategicznej w wymiarze ca‡ej organizacji
i mo¿e byæ wykorzystywana przez decydentów [por. Dworzecki 1985].
Na wejciu SWR znajduj„ siŒ pochodz„ce z otoczenia i wnŒtrza organi-
zacji s‡abe sygna‡y, natomiast na wyjciu, wiedza odnonie przysz‡oci. To
co ma miejsce w ramach systemu to realizacja wspomnianych ju¿ funkcji
zwi„zanych z percepcj„ i eksploatacj„ s‡abych sygna‡ów oraz komunikacj„
szans i zagro¿eæ. Konieczna jest nie tylko selekcja s‡abych sygna‡ów, ale rów-
nie¿ tworzenie w intra- i inter-personalnych interpretacjach wiedzy s‡u¿„cej
do projektowania dzia‡aæ. Odbywa siŒ to na poziomie pracowników przed-
siŒbiorstwa, którzy czŒsto w rozwa¿aniach systemowych problemów orga-
nizacyjnych znikaj„ z pola widzenia. Nale¿y pamiŒtaæ, ¿e w SWR dochodzi
do definiowania przysz‡ej sytuacji, które nie mo¿e siŒ odbyæ inaczej, jak na
drodze interakcji pomiŒdzy ludmi w ramach i na zewn„trz organizacji.
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W literaturze przedmiotu trudno znaleæ empirycznie zorientowane
prace podejmuj„ce kompleksowe próby badania SWR w celu zrozumie-
nia funkcjonuj„cych w jego ramach (w strukturach formalnych i niefor-
malnych) cz‡onków organizacji. Prace badawcze3  zajmuj„ce siŒ kwestiami
pozyskiwania i przetwarzania s‡abych sygna‡ów nie podejmuj„ w sposób
jednoznaczny i kompleksowy prób: zrozumienia dzia‡ania ludzi w ramach
SWR, opisu przebiegu zachodz„cych w nim procesów percepcji i eksplo-
atacji s‡abych sygna‡ów z perspektywy interakcji oraz budowy komplek-
sowego modelu analitycznego SWR. Poruszaj„ one wspomniane zagad-
nienia fragmentarycznie, a bez rozpoznania budowy SWR niemo¿liwe
bŒdzie tworzenie praktycznych narzŒdzi. Brak wy¿ej wymienionej refleksji
wydaje siŒ stanowiæ istotn„ przes‡ankŒ do podjŒcia badaæ empirycznych
dotycz„cych SWR w prezentowanej formie.
3. Strategia badania systemu wczesnego rozpoznania
Literatura z zakresu metodologii badaæ organizatorskich przedstawia
szereg metod4  wykorzystywanych w organizowaniu, które kategoryzo-
wane s„ m.in. pod wzglŒdem stopnia ich ogólnoci. Prezentowane kate-
gorie metod to: zasady, strategie, metody ogólne, grupy metod szczegó-
‡owych, metodyki szczegó‡owe, metody szczegó‡owe, grupy technik, tech-
niki poszczególne [Martyniak 1987, ss. 127-128]. Uporz„dkowane zosta‡y
one od najbardziej ogólnych (zasady), zawieraj„cych generalne wskazówki
i wytyczne dzia‡aæ organizatorskich, do najbardziej szczegó‡owych (tech-
niki poszczególne), bŒd„cych cile okrelonymi procedurami dzia‡ania.
Prezentowana w niniejszym opracowaniu strategia, lokuje siŒ blisko
podejæ ogólnych i jej celem jest okrelenie przebiegu procesu badawcze-
go wyra¿onego etapami postŒpowania oraz wskazanie wykorzystywanych
w tym postŒpowaniu metod i technik [Martyniak 1987, s. 128]. W badaniu
przyjŒto podejcie diagnostyczno-funkcjonalne, które stara siŒ pogodziæ
podejcia opisowo-ulepszaj„ce (z którego zaadoptowano nacisk na reje-
stracje stanu faktycznego, poddawanego krytycznej analizie i ocenie w celu
znalezienia mo¿liwych usprawnieæ) i funkcjonalno-wzoruj„ce (z którego
zaadoptowano nacisk na okrelenie funkcji rozpatrywanego system i po-
szukiwanie usprawnieæ na drodze idealizacji). W podejciu diagnostyczno-
3
 Zob. [Blanco, Lesca 1998], [Nikander 2002], [Ilmola, Autio, Aaltonen 2002], [Blanco, Lesca
2003], [Gilad 2004]
4
 Metoda rozumiana jako: sposób stosowany z niejak„ wiadomoci„ mo¿liwoci i skutecz-
noci jego u¿ycia w danym przypadku [Zieleniewski 1979, s. 79]
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funkcjonalnym na pierwszy plan wysuwa siŒ dok‡adny opis i diagnoza
stanu istniej„cego, a identyfikacja i analiza funkcji oraz idealizacja, wykorzy-
stywane s„ w dalszych etapach postŒpowania badawczego [Martyniak 1987,
ss. 131-132], [Miko‡ajczyk 1997, s. 52].
Przedmiotem projektowanych badaæ bŒdzie scharakteryzowany wcze-
niej SWR, a badanie podejmowaæ bŒdzie próbŒ rozpoznania oraz zrozu-
mienia zachowania cz‡onków organizacji postrzegaj„cych i interpretuj„-
cych s‡abe sygna‡y w celu wczesnego rozpoznania, dynamiki ich dzia‡ania,
jak równie¿ próbŒ okrelenia wp‡ywu na nie struktury organizacji. Jego
celem bŒdzie budowa modelu analitycznego SWR oraz okrelenie warun-
ków jego funkcjonowania. Dotychczasowe badania w tym zakresie, jak
równie¿ wstŒpne rozpoznanie problemu przez autora pokazuje, ¿e SWR
zazwyczaj przyjmuje formŒ systemu dzia‡aæ nieformalnych. Nie maj„ one
odbicia w dokumentacji organizacyjnej, albo znajduj„ w niej tylko wyraz
czŒciowy i rozproszone s„ w ca‡ej organizacji na ró¿nych jej szczeblach.
Dodatkowo, co równie¿ ma znaczenie z punktu widzenia badaæ empi-
rycznych, s„ to nierzadko dzia‡ania nieuwiadomione. Rozpoznanie budo-
wy SWR musi siŒ zatem odbyæ poprzez identyfikacjŒ trzech elementów
desygnuj„cych (postulowanych funkcji, realizowanych procesów i produk-
tów) w strukturze dzia‡aæ organizacji. Mo¿liwe to bŒdzie dziŒki ich uszcze-
gó‡owieniu w procesie operacjonalizacji badania i potraktowaniu jako
charakterystyk SWR. Istniej„ce cz„stkowe badania, dostarczaj„ ograniczo-
nej wiedzy praktycznej o funkcjonowaniu systemu, czego konsekwencj„
jest konieczna otwartoci na mog„ce siŒ wy‡oniæ w trakcie diagnozy nowe
elementy i relacje. Zderzenie wiedzy teoretycznej z jej praktyczn„ realizacj„
mo¿e pozwoliæ na jej wzbogacenie, poprzez odkrycie nierozpoznanych
dotychczas zwi„zków, dlatego podczas ca‡ego procesu badawczego, ba-
dacz powinien pozostaæ otwarty na wszelkie pojawiaj„ce siŒ relewantne
informacje.
Projekt badaæ empirycznych zostanie zbudowany wokó‡ nastŒpuj„-
cych tez:
Teza 1. Zdolnoæ utrzymywania i wzmacniania pozycji rynkowej or-
ganizacji zale¿y od jej zdolnoci do wczesnego rozpoznania zmian (wynika
ona z powi„zania zdolnoci do identyfikacji (z wyprzedzeniem) zachodz„-
cych zmian, a pozycj„ rynkow„ organizacji; rozpoznaj„c odpowiednio
wczenie zmiany (zanim zrobi„ to konkurenci), organizacja ma czas na
przemylane i celowe dzia‡ania, a co za tym idzie na umacnianie swojej
pozycji rynkowej).
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Teza 2. System wczesnego rozpoznania zbudowany jest z uk‡adów
interakcji (otrzymanie produktu, jakim jest wczesne rozpoznanie, odby-
waæ siŒ mo¿e tylko na drodze interakcji i wzajemnej komunikacji pomiŒ-
dzy pracownikami w ramach organizacji, jak równie¿ osobami z zewn„trz
organizacji; do ukonstytuowania znaczenia przypisywanego sytuacji, w której
siŒ dzia‡a, dochodzi w sposób kolektywny w interakcji).
Teza 3. Mo¿na ustaliæ zestaw niezbŒdnych warunków pozwalaj„cych
na funkcjonowanie SWR (istnieje zestaw warunków na poziomie jedno-
stek, grup i ca‡ej organizacji, które s„ niezbŒdne do zaistnienia i realizacji
wczesnego rozpoznania; bez zapewnienia tych warunków w wymiarze
personalnym, strukturalnym i kulturowym nie jest mo¿liwe wczesne roz-
poznanie).
Teza 4. Pozycja w strukturze wp‡ywa na poziom zaanga¿owania
w procesie wczesnego rozpoznania (cz‡onkowie organizacji w ró¿ny spo-
sób anga¿uj„ siŒ w zbieranie i interpretacjŒ informacji o charakterze strate-
gicznym; stopieæ zaanga¿owania, a co za tym idzie przydatnoci podczas
realizacji wczesnego rozpoznania zwi„zane jest z pozycj„ w strukturze
i wynikaj„cymi z niej mo¿liwociami wp‡ywu na sytuacjŒ (w‡adz„, dostŒ-
pem do rodków, mo¿liwoci„ narzucenia interpretacji itp.).
Proponowana strategia badania to proces sk‡adaj„cy siŒ z trzech eta-
pów, który powinien doprowadziæ do rozpoznania budowy i warunków
funkcjonowania SWR w organizacji gospodarczej oraz pozwoliæ na zbu-
dowanie modelu analitycznego systemu.
Etap I to analiza róde‡ wtórnych, na któr„ sk‡adaæ siŒ bŒd„ studia
dokumentacji organizacyjnej [Miko‡ajczyk 1997, ss. 76-79] takiej jak: sche-
mat organizacyjny, karty zadaæ dzia‡ów/komórek, zakresy czynnoci sta-
nowisk, procedury. Ich badanie pozwoli na identyfikacjŒ podmiotow„ SWR
i rozpoznanie wystŒpowania osób/komórek/dzia‡ów odpowiedzialnych
za realizacjŒ funkcji SWR. Dodatkowo pozwoli na zdiagnozowanie stop-
nia jego sformalizowania, uregulowanego dokumentami w badanej orga-
nizacji i rozpoznanie wystŒpowania wiadomoci realizowania wczesnego
rozpoznania.
Etap II to badanie jakociowe z wykorzystaniem pog‡Œbionych wy-
wiadów indywidualnych [Babbie 2005, ss. 327-330], [Nikodemska-Wo‡o-
wik 1999, ss. 144-161], które bŒdzie mia‡o charakter eksploracyjny. ró-
d‡o informacji stanowiæ bŒd„ pracownicy, wytypowani na podstawie ba-
dania róde‡ wtórnych, jako realizuj„cy funkcjŒ wczesnego rozpoznania.
Jakociowy charakter badania pozwoli na przeprowadzenie go na ma‡ej
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5
 Zob. [B„k 2004]
iloci jednostek wybranych w sposób celowy. Wywiady przeprowadzone
bŒd„ z pracownikami ró¿nych szczebli bŒd„cymi potencjalnymi wyko-
nawcami funkcji wczesnego rozpoznania. Ten etap badawczy, maj„cy cha-
rakter eksploracyjny, pozwoli na dog‡Œbne rozpoznanie i zrozumienia fe-
nomenu wczesnego rozpoznania, identyfikacjŒ warunków jego funkcjo-
nowania i sposobu pozycjonowania pracowników w procesie.
Etapie III to badanie ilociowe z wykorzystaniem ankiety bezpored-
niej [Babbie 2005, ss. 267-288], [Apanowicz 2005, ss. 59-60], które pos‡u-
¿y do ilociowego opisu SWR i weryfikacji hipotez ukonstytuowanych
w trakcie badania jakociowego. Ilociowy charakter tego etapu wymusza
badania wyczerpuj„ce lub reprezentatywne pozwalaj„cej stosowaæ meto-
dy statystyczne umo¿liwiaj„ce badanie zwi„zków. Ten etap badawczy po-
zwoli na empiryczn„ weryfikacjŒ hipotez, a co za tym idzie na uprawo-
mocnion„ generalizacjŒ wniosków. Szczegó‡owa operacjonalizacja tego
etapu badawczego mo¿e byæ przeprowadzona dopiero po badaniach ja-
kociowych.
Tabela 1. Charakterystyka etapów badania SWR
ród‡o: opracowanie w‡asne z wykorzystaniem: Kaczmarczyk 1999
Zaproponowana strategia dzia‡ania (tabela 1) s‡u¿„ca zbadaniu SWR
wydaje siŒ byæ s‡uszna w kontekcie przyjŒtej symboliczno  interpretuj„-
cej orientacji badawczej5 , jak równie¿ charakteru stawianych pytaæ badaw-
czych.
Uwagi koæcowe
Rozwa¿ania na temat metodycznych za‡o¿eæ zwi„zanych ze strategi„
badania systemu wczesnego rozpoznania zsyntetyzowaæ mo¿na na poni¿-
szym schemacie (Schemat 1).
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Schemat 1. Badanie SWR w organizacji gospodarczej
ród‡o: opracowanie w‡asne
Proces badawczy pozwoli na skonfrontowanie dotychczasowej wie-
dzy zwi„zanej z funkcjonowaniem systemów wczesnego rozpoznania z jej
praktyczn„ realizacj„ w ramach przedsiŒbiorstwa. Identyfikacja funkcji,
realizowanych procesów i produktów tego systemu, dziŒki badaniu ró-
de‡ wtórnych i pierwotnych, pozwoli nie tylko na weryfikacje teorii zwi„-
zanej z SWR i s‡abymi sygna‡ami, ale równie¿ jej rozwój poprzez podej-
mowan„ próbŒ lepszego zrozumienia i wyjanienia dzia‡aæ realizuj„cych
wczesne rozpoznanie ludzi. Budowany model analityczny SWR umo¿liwi
wzmacnianie mocnych stron i niwelacjŒ s‡aboci praktycznej jego realiza-
cji, dziŒki kompleksowemu wgl„dowi w dzia‡anie cz‡onków organizacji.
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V. Nowoczesne narzŒdzia zarz„dzania organizacjami
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The Balanced Scorecard as a tool of  Value Based Management
Summary
The main aim of this article is to present The Balanced Scorecard as an effective
tool of  Value Based Management.
The modern market dictates to companys ever-new requirements and makes
them believe they must become more competitive. Having contact with a new quality
of business environment that succumbs to a strong influence of the globalization pro-
cess and technical developments the companys focus on a strategy of  management by
value.
In research literature one can come across a great deal of in-depth reports on many
managements values of  expectation: the particularity of  any groups are connected with
the companys activity and business. These are mainly focused on material assets whereas
very often non-material assets decided a companys success. The Balanced Scorecard, as
proposed by R. Kaplan and D. Norton ensures that the building of  a companys values,
as based on all Constituents, constitute an organizations assets.
Uwagi wstŒpne
Wspó‡czesny rynek stawia przedsiŒbiorstwom coraz to nowe wy-
magania i sprawia, ¿e musz„ byæ coraz bardziej konkurencyjne. W ze-
tkniŒciu z nowym jakociowo otoczeniem biznesowym, podlegaj„cym
intensywnym wp‡ywom impulsów procesów globalizacji oraz postŒpu
technicznego przedsiŒbiorstwa koncentruj„ siŒ na zarz„dzaniu przez war-
toæ.
W literaturze spotkaæ mo¿na wiele narzŒdzi zarz„dzania wartoci„
przedsiŒbiorstwa w wietle oczekiwaæ grup interesu zwi„zanych z prowa-
* mgr, MiŒdzywydzia‡owe Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Krakowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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NarzŒdzia te opisane s„ przez wielu autorów zajmuj„cych siŒ zagadnieniem zarz„dzania war-
toci„, wród nich T. Dudycz, Zarz„dzanie wartoci„ przedsiŒbiorstwa, PWE, Warszawa 2005,
s 149-212.
2
 Strategiczna Karta Wyników znana jest w literaturze polskiej tak¿e jako: Zrównowa¿ona Karta
Dokonaæ, Balanced Scorecard, Zbilansowana Karta Wyników.
3
 Harvard Business Review jest uwa¿any za najbardziej presti¿owe wydawnictwo mened¿erskie na
wiecie. To w‡anie w Harvard Business Review s„ systematycznie prezentowane po raz pierwszy
prze‡omowe metodologie, strategie i techniki zarz„dzania stosowane przez najlepsze firmy na
wiecie.
dzon„ przez przedsiŒbiorstwo dzia‡alnoci„. Nale¿„ do nich: Analiza War-
toci dla Akcjonariuszy (SVA), PieniŒ¿na Wartoæ Dodana (CVA), Ekono-
miczna Wartoæ Dodana (EVA) i wiele innych1 . Koncentruj„ siŒ one przede
wszystkim na wynikach finansowych. Tymczasem na wartoæ przedsiŒ-
biorstwa sk‡adaj„ siŒ aktywa materialne: finansowe i rzeczowe oraz akty-
wa niematerialne.
Strategiczna Karta Wyników2  zaproponowana przez R. Kaplana i D.
Nortona zapewnia budowanie wartoci przedsiŒbiorstwa w oparciu
o wszystkie sk‡adowe aktywa organizacji.
Celem poni¿szego artyku‡u jest przedstawienie Strategicznej Karty
Wyników jako instrumentu zarz„dzania wartoci„ przedsiŒbiorstwa, za-
pewniaj„cego skuteczne monitorowanie osi„ganych efektów.
1. Istota strategicznej karty wyników
Strategiczna Karta wyników jako koncepcja zarz„dzania narodzi‡a
siŒ w latach dziewiŒædziesi„tych XX wieku. ród‡em jej by‡y badania
zainicjowane przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona, a dotycz„ce mierzenia
wyników w organizacjach. Owocem tych badaæ by‡a seria publikacji
w Harvard Business Review3  oraz ksi„¿ka The Balanced scorecard
przedstawiaj„ca Strategiczn„ KartŒ Wyników jako uk‡ad mierzenia i ra-
portowania wyników oraz jako skuteczn„ metodŒ realizacji obranej strategii
i stymulowania poprawy efektywnoci [R. S. Kaplan, D. P. Norton 2001,
s. 17-18].
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Rysunek 1. Budowa Strategicznej Karty Wyników
ród‡o: R. S. Kaplan D. P. Norton, Strategiczna Karta Wyników AK prze‡o¿yæ strategiŒ
na dzia‡anie. PWN, Warszawa, 2001, s. 28
Ka¿da z perspektyw: finansowa, klienta, procesów wewnŒtrznych oraz
wzrostu i doskonalenia odzwierciedla cele ogólne, mierniki, z‡o¿enia, ini-
cjatywy.
W perspektywie finansowej nale¿y zadaæ pytanie ile trzeba zarobiæ,
aby zaspokoiæ oczekiwania inwestorów. W perspektywie klientów trzeba
ustaliæ, co nale¿y sprzedaæ, aby go zadowoliæ. NastŒpnie nale¿y siŒ zasta-
nowiæ, co zrobiæ, aby klienci i inwestorzy byli zadowoleni. Oczywicie nic
siŒ nie dzieje samo i dlatego w perspektywie rozwoju i wzrostu nale¿y
zanalizowaæ mo¿liwoci w zakresie spe‡nienia wymagaæ obecnych i przy-
sz‡ych procesów, które powinny byæ realizowane dzi i jutro dla zaspoko-
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jenia oczekiwaæ klientów, a tym samym mog„ce przynosiæ zyski inwesto-
rom.
Opisana wy¿ej zale¿noæ dzia‡a równie¿ w drug„ stronŒ, przez co tworzy
siŒ pŒtla powi„zaæ przyczynowo-skutkowych, tzn. dziŒki kompetentnym
pracownikom przedsiŒbiorstwo osi„ga wysok„ sprawnoæ procesów, to
z kolei pozwoli zbudowaæ portfel rentownych klientów i osi„gn„æ dobre
wyniki finansowe.
Strategiczna Karta Wyników ma du¿e znaczenie dla rozwoju przed-
siŒbiorstw. W dobie globalizacji, automatyzacji i komputeryzacji mier-
niki finansowe ju¿ nie wystarczaj„ do opisania zmian w przedsiŒbior-
stwie. Zaproponowane przez R.S. Kaplana oraz D.P. Nortona wyró¿-
nienie czterech perspektyw spojrzenia na przedsiŒbiorstwo, tj. uzupe‡-
nienie perspektywy finansowej o trzy kolejne, przypisanie im celów
powi„zanych z miernikami jest pomys‡em ciekawym i godnym im-
plementacji.
2. Zarz„dzanie wartoci„ przedsiŒbiorstwa jako nadrzŒdny
cel jego funkcjonowania.
W literaturze spotkaæ mo¿na wiele definicji wartoci. Ich przegl„d pre-
zentuje tabela 2.
PrzedsiŒbiorstwa porz„dkowane s„ ze wzglŒdu na wielkoæ sprze-
da¿y, zysk, aktywa lub ca‡kowit„ wartoæ rynkow„. Wyniki finansowe
przedsiŒbiorstw oceniane s„ przez pryzmat takich wskaników, jak: zysk
na akcjŒ lub stopa zwrotu z kapita‡u w‡asnego. Z punktu widzenia ak-
cjonariuszy najwa¿niejsze s„ nie rozmiary przedsiŒbiorstwa, ani jego hi-
storyczne wyniki finansowe, lecz ca‡kowita stopa zwrotu, to znaczy suma
dywidend i wzrostu ceny akcji. Natomiast rynki gie‡dowe wyceniaj„ spó‡ki
na podstawie dostŒpnych informacji dotycz„cych czynników zewnŒtrz-
nych (ceny na rynku, sytuacja i trendy w bran¿y, globalna koniunktura)
oraz wewnŒtrznych (strategia, zdolnoæ do generowania przep‡ywów
pieniŒ¿nych, pozycja konkurencyjna, personel, mened¿ment, ryzyko fi-
nansowe dzia‡ania).
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Tabela 1. Kategoria wartoci przedsiŒbiorstwa w wietle literatury przedmiotu.
ród‡o: R. Borowiecki, A. Jaki: Restrukturyzacja a procesy rozwoju i kreowania wartoci,
AE, Kraków 2002
PojŒcie wartoæ przedsiŒbiorstwa mo¿na, wiŒc zdefiniowaæ jako sumŒ:
 wartoci ksiŒgowej (wartoæ aktywów netto przedsiŒbiorstwa =
aktywa i zad‡u¿enie),
 wartoci kapita‡u zewnŒtrznego  w postaci relacji z klientami, do-
stawcami oraz wartoci wizerunku i marki,
 wartoæ kapita‡ wewnŒtrznego (struktura organizacyjna, efektyw-
noæ procesów, wdro¿one nowe rozwi„zania technologiczne, inno-
wacyjnoæ, stopieæ realizacji strategii, przewaga konkurencyjna, spo-
sób zarz„dzania zasobami w firmie),
 wartoæ zasobów ludzkich (kreatywnoæ i skutecznoæ pracowni-
ków, sprawny zarz„d i pozosta‡a kadra mened¿erska) [R. Boulton,
B. Liebert, S. Samek, 2001, s. 11].
Koncepcja zarz„dzania wartoci„ pojawi‡a siŒ w latach 80 w Stanach
Zjednoczonych. G‡ówn„ przes‡ank„ jej powstania by‡o rozdzielenie wraz
ze wzrostem skali dzia‡alnoci przedsiŒbiorstw funkcji w‡acicielskich od
mened¿erskich. W‡aciciele nak‡adali na zarz„dzaj„cych zadania osi„gniŒcia
tak rozbie¿nych celów, jak: produkcyjne, pomna¿anie kapita‡u, ekologiczne,
kulturalne itp., co oczywicie koæczy‡o siŒ brakiem realizacji wszystkich.
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W konsekwencji doprowadzi‡o to do nie zadowolenia w‡acicieli z powo-
du nienale¿ytego dbania przez zarz„dy o ich interesy [T. Dudycz, 2005, s. 10].
 Istotne znaczenie w powstaniu koncepcji mia‡y tak¿e przemiany
o zasiŒgu ogólnowiatowym, a szczególnie: ekspansja prywatnego kapita-
‡u, globalizacja rynków, rewolucja informatyczna [A. Black, P. Wright, J.
Bachman, 2000, s. 18].
Ekspansja prywatnego kapita‡u by‡a efektem zasadniczych zmian
w podejciu do oszczŒdnoci i inwestycji [A. W. Cwynar, 2002, s. 36].
Ludzie chc„c zapewniæ sobie wy¿sze emerytury czy po prostu szybsze
pomna¿anie swoich oszczŒdnoci zaczŒli dokonywaæ prywatnych inwe-
stycji na rynku kapita‡owym. Wzrost zainteresowania inwestowaniem
w akcje spowodowa‡y równie¿ rozwijaj„ce siŒ fundusze emerytalne, ubez-
pieczeniowe i inwestycyjne.
Procesy globalizacyjne przejawiaj„ce siŒ przede wszystkim otwartoci„
gospodarek, liberalizacj„ rynków, umo¿liwi‡y przemieszczanie kapita‡u
poszukuj„cego rosn„cej stopy zwrotu.
Rewolucja informatyczna, natomiast umo¿liwi‡a nieograniczony prze-
p‡yw informacji oraz zapewni‡a mo¿liwoæ dokonywania transakcji kapi-
ta‡owych na ca‡ym wiecie w kilka sekund.
Analiza szeregu opracowaæ dotycz„cych zarz„dzania przez wartoæ
upowa¿nia nas do stwierdzenia, ¿e opiera siŒ ona na:
 Traktowaniu wzrostu wartoci firmy jako nadrzŒdnego celu jej dzia-
‡ania;
 Podejmowaniu decyzji w oparciu o kryterium tworzenia wartoci;
 Ci„g‡ym monitorowaniu wp‡ywu podejmowanych decyzji na war-
toæ przedsiŒbiorstwa;
 Powi„zaniu interesów w‡acicieli i zarz„du firmy poprzez wpro-
wadzenie systemy motywacyjnego opartego na wskanikach mie-
rz„cych wartoæ.
Zarz„dzanie wartoci„ przedsiŒbiorstwa mo¿na, wiŒc zdefiniowaæ jako
system zarz„dzania, zawieraj„cy narzŒdzia i procedury podejmowania stra-
tegicznych i operacyjnych decyzji, maj„cych na celu wzrost wartoci przed-
siŒbiorstwa i pomna¿anie bogactwa jego w‡acicieli [A. Szablewski,
R. Tuzimek, 2000, s. 15]. PrzedsiŒbiorstwa musz„ wytworzyæ pewien po-
ziom zwrotu uzasadniaj„cy wykorzystanie kapita‡u, który w‡aciciele zaan-
ga¿owali w podmiocie, czyli musz„ zostaæ wynagrodzeni za zainwestowa-
nie kapita‡u.
Najlepsze przedsiŒbiorstwa w zakresie tworzenia wartoci dla w‡aci-
cieli wytwarzaj„ równie¿ wy¿sz„ wartoæ dla klientów, pracowników, rz„-
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du i dla w‡acicieli kapita‡u [Copeland, T. Koller, J. Murrin, 1997, s. 4].
T. Dudycz zwraca uwagŒ, ¿e: koncepcja zarz„dzania wartoci„ przedsiŒ-
biorstwa wraca do ,,niewidzialnej rŒki Adama Smitha, który twierdzi‡, ¿e
ka¿dy podmiot stara siŒ jak tylko mo¿e, u¿yæ swego kapita‡u w wytwór-
czoci, aby jej produkt mia‡ mo¿liwie najwy¿sz„ wartoæ. Kieruj„c siŒ t„
przes‡ank„ ma na myli tylko w‡asny interes, jednak jaka ,,niewidzialna
rŒka sprawia, ¿e osi„ga cele przez siebie niezamierzone. Smith uwa¿a‡, ¿e
w naturze ludzkiej tkwi sk‡onnoæ do maksymalizacji w‡asnych wartoci,
a mechanizmy rynku sprawiaj„, ¿e tworzy on wartoci dla innych [T. Du-
dycz, 2005, s.18]. Zatem koncepcja zarz„dzania wartoci„ przedsiŒbior-
stwa, maj„ca na celu maksymalizacjŒ wartoci dla w‡acicieli przynosi ko-
rzyci równie¿:
a) pracownikom, zapewniaj„c poczucie sukcesu, potwierdzenie kom-
petencji, gratyfikacje finansowe, pewnoæ zatrudnienia.
b) wierzycielom, poprzez zmniejszenie ryzyka po¿yczania pieniŒdzy.
c) dostawcom, zwiŒkszaj„c ich pewnoæ co do dalszego funkcjono-
wania podmiotu i kontynuowania wspó‡pracy.
d) w‡adzy centralnej, poprzez dostarczanie wy¿szych podatków do
bud¿etu oraz wzrost zatrudnienia.
e) klientom, poprzez dostarczanie im produktów, us‡ug doskona‡ej
jakoci.
Koncepcja Zarz„dzania Wartoci„ PrzedsiŒbiorstwa stawiaj„ca war-
toæ przedsiŒbiorstwa za cel nadrzŒdny funkcjonowania firmy nie jest kon-
kretnym rozwi„zaniem nadaj„cym siŒ do wdro¿enia w ka¿dym przedsiŒ-
biorstwie. Nie jest to cile opisana instrukcja obs‡ugi. Jest to pewna filo-
zofia, która powinna byæ w danym przedsiŒbiorstwie wdro¿ona w posta-
ci systemu zapewniaj„cego realizacjŒ celu.
3. Budowanie wartoci przy wykorzystaniu strategicznej
karty wyników
Podstaw„ zarz„dzania wartoci„ przedsiŒbiorstwa jest za‡o¿enie, ¿e
nadrzŒdnym celem dzia‡ania organizacji jest maksymalizacja wartoci dla
w‡acicieli i zbudowanie strategii w oparciu o ten cel. Nie zapewnia to
jednak jeszcze sukcesu przedsiŒbiorstwu. Prezentowane w 2003r. przez
D. Nortona badania przedsiŒbiorstw pokaza‡y, ¿e 90% organizacji nie jest
w stanie skutecznie wdro¿yæ strategii, 85% zebraæ najwy¿szej kadry kie-
rowniczej nie powiŒca nawet godziny na dyskusjŒ nad strategi„, a 70%
organizacji nie potrafi powi„zaæ dzia‡aæ operacyjnych ze strategi„. [A. Sza-
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blewski, R. Tuzimek, 2000, s.95]. Zazwyczaj w przedsiŒbiorstwach co-
dzienne dzia‡ania odbywaj„ siŒ w oderwaniu od istniej„cego planu (rys.2).
Rysunek 2. Brak powi„zania strategii z codziennoci„ firmy.
ród‡o: M. Pietrzak, Mapa strategii jako narzŒdzie wspieraj„ce proces opracowania Zrówno-
wa¿onej Karty Wyników, www. controlling.info.pl/artyk , s. 2
Strategiczna Karta Wyników umo¿liwia skuteczne wdro¿enie i moni-
torowanie strategii (rys. 3).
Rysunek 3. Zarz„dzanie ukierunkowane na realizacje strategii.
ród‡o: M. Pietrzak, Mapa strategii jako narzŒdzie wspieraj„ce proces opracowania Zrówno-
wa¿onej Karty Wyników, www. controlling.info.pl/artyk ,s. 3.
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Karta precyzuje strategiŒ, wyra¿aj„c j„ w formie mierzalnych celów.
Pozwala na wyjanienie i komunikowanie strategii pracownikom. Jest to
niezwykle istotne gdy¿ strategia jest realizowana dziŒki codziennej pracy
ka¿dego pracownika. Strategiczna Karta Wyników umo¿liwia ponadto
zintegrowanie planowania strategicznego z procesem tworzenia bud¿etu.
Podczas ustalania ambitnych, trzy lub piŒcioletnich celów firmy dla ka¿de-
go z przyjŒtych strategicznych mierników efektywnoci, kierownictwo ustala
jednoczenie w planach na najbli¿szy rok cele cz„stkowe, tzw. kamienie
milowe, okrelaj„ce jak daleko zamierza siŒ posun„æ w ci„gu najbli¿szych
12 miesiŒcy (pó‡rocza czy kwarta‡u) na drodze do wyznaczonego celu
[R. Kaplan, D. Norton, 2001, s.33]. W ten sposób karta staje siŒ podstaw„
ukierunkowanego na realizacjŒ strategii systemu zarz„dzania przedsiŒbior-
stwem.
Rysunek 4.  Strategiczna Karta Wyników w zarz„dzaniu wartoci„ przedsiŒ-
biorstwa
ród‡o: Opracowane na podstawie G. Kiczmachowski (mened¿er Andersen Business Consul-
ting), Strategiczna Karta Wyników  nowoczesne narzŒdzie zarz„dzania, www.isaca.org.pl/
PIR/KONTROLA2002 , s. 13
Proces budowy karty (rys. 4) rozpoczyna siŒ od perspektywy finanso-
wej, która precyzuje strategiŒ z punktu widzenia w‡acicieli i odzwierciedla
zdefiniowany przez nich d‡ugoterminowy cel organizacji. Umo¿liwia rów-
nie¿ kadrze kierowniczej okrelenie mierników, które s‡u¿„ do oceny
d‡ugoterminowego sukcesu przedsiŒbiorstwa.
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Perspektywa klienta zawiera cele i miary ich realizacji, zwi„zane z ryn-
kiem i klientami. Wartoæ dla klientów jest wa¿nym sk‡adnikiem wartoci
przedsiŒbiorstwa. Nie mo¿na byæ skupionym tyko na w‡asnych mo¿liwo-
ciach, brak zrozumienia potrzeb klientów przynosi firmie pora¿kŒ. W‡a-
ciwa analiza rynku pozwala na wybór segmentu rynku, w którym firma
zamierza dzia‡aæ, wskazanie grup docelowych klientów, których firma za-
mierza obs‡ugiwaæ oraz okrelenie propozycji wartoci dla ka¿dej z grup.
Propozycja wartoci dotyczy cen produktów, ich jakoci, funkcjonalnoci,
wizerunku, relacji z klientami.
W perspektywie procesów wewnŒtrznych, nale¿y zidentyfikowaæ klu-
czowe procesy i dzia‡ania, których realizacja przyczyni siŒ do realizacji ce-
lów w perspektywie klienta i finansowej. Cele i mierniki musz„ bezpo-
rednio wynikaæ ze strategii rynkowej gwarantuj„cej spe‡nienie oczekiwaæ
akcjonariuszy i klientów. Definiowany jest tutaj ‡aæcuch wartoci, unikalny
dla ka¿dego przedsiŒbiorstwa, procesy innowacyjne, operacyjne oraz ob-
s‡ugi posprzeda¿owej.
W perspektywie wiedzy i rozwoju, planuje siŒ cele i mierniki dotycz„ce
wiedzy, rozwoju i uczenia siŒ organizacji. Perspektywa rozwoju jest jedn„
z najwa¿niejszych, gdy¿ na niej opiera siŒ realizacja strategii przedsiŒbior-
stwa. Definiowane s„ tutaj cele i mierniki dotycz„ce kompetencji, infra-
struktury technologicznej, klimatu sprzyjaj„cego dzia‡aniu, lepszym syste-
mom zarz„dzania.
Strategiczna Karta Wyników jako instrument zarz„dzania wartoci„ jest
na zachodzie uwa¿ana za narzŒdzie przynosz„ce po¿„dane rezultaty i jest
coraz chŒtniej stosowana przez przedsiŒbiorców [E. Siemiæska, 2002,
s. 169]. Wy¿szoæ Strategicznej Karty Wyników nad innymi narzŒdziami
stosowanymi w zarz„dzaniu wartoci„ polega na tym, ¿e wiŒkszoæ z nich
opiera siŒ na miernikach finansowych, a przecie¿ inwestowanie w aktywa
niematerialne jest dla wielu przedsiŒbiorstw zasadniczym czynnikiem po-
wodzenia w tworzeniu wartoci. Firmy doradcze, oparte na technologii
informatycznej czy instytucje finansowe wskazuj„, ¿e ignorowanie akty-
wów niefinansowych uniemo¿liwia skuteczne zarz„dzanie. Obliczenie np.
EVA dla przedsiŒbiorstwa, w którym zasadniczym zasobem jest wiedza,
traci sens, gdy¿ miernik ten opiera siŒ na danych pochodz„cych ze spra-
wozdaæ finansowych.
J. Rokita wskazuje natomiast na mo¿liwoæ tworzenia wartoci za po-
moc„ innowacji, ‡aæcucha wartoci, analizy kosztów dzia‡aæ i sk‡onnoci
klientów do akceptowania ceny czy skupieniu siŒ na technologii, zapew-
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niaj„c w ten sposób firmie przewagŒ konkurencyjn„ [J.Rokita, 2005,
s. 187-234].
Strategiczna Karta poprzez swoje perspektywy stara siŒ budowaæ
wartoæ przedsiŒbiorstwa w oparciu o wszystkie aktywa, zapewniaj„c
równowagŒ pomiŒdzy:
 krótko i d‡ugoterminowymi celami,
 wskanikami finansowymi i niefinansowymi,
 perspektyw„ wewnŒtrzn„ i zewnŒtrzn„ przedsiŒbiorstwa,
 wskanikami charakteryzuj„cymi przesz‡e zdarzenia i wskanikami
prognozuj„cymi przysz‡e wyniki przedsiŒbiorstwa.
Strategiczna Karta Wyników wyznacza jasne kierunki rozwoju i pro-
wadzi do realizacji za‡o¿eæ strategicznych. Mo¿liwe jest to dziŒki wyod-
rŒbnieniu w przedsiŒbiorstwie czterech perspektyw powi„zanych ze sob„
relacjami przyczynowo  skutkowymi. Takie kompleksowe podejcie do
przedsiŒbiorstwa umo¿liwia kreowanie wartoci dla w‡acicieli nie tylko
z aktywów materialnych, ale równie¿ niematerialnych.
Uwagi koæcowe
Strategiczna Karta Wyników zajmuje istotne miejsce wród wielu
narzŒdzi wykorzystywanych przez przedsiŒbiorstwa, zw‡aszcza niemiec-
kie, do podnoszenia w‡asnej wartoci. Szczególn„ zalet„ tego narzŒ-
dzia jest mo¿liwoæ oparcia na nim procesu zarz„dzania strategicznego
oraz zarz„dzania zasobami niematerialnymi przedsiŒbiorstwa. Zmiany
zachodz„ce w sposobie prowadzenia dzia‡alnoci gospodarczej wy-
muszaj„ na przedsiŒbiorstwach, które chc„ tworzyæ wartoæ dla w‡a-
cicieli, zwrócenie wiŒkszej uwagi na te dwa obszary zarz„dzania. Stra-
tegiczna Karta Wyników doskonale uzupe‡nia tradycyjne systemy za-
rz„dzania wartoci„ oparte na miernikach wartoci. Zw‡aszcza, ¿e tra-
dycyjne mierniki finansowe, choæ wa¿ne przy ocenie bie¿„cej sytuacji
firmy, odzwierciedlaj„ sytuacje historyczn„ i skutki decyzji, które ju¿
zapad‡y. Karta stosuj„c mierniki niefinansowe zajmuje siŒ równie¿ przy-
sz‡oci„.
Stosuj„c strategiczna kartŒ wyników istotne jest odpowiednie prze‡o-
¿enie na pojedyncze cele sk‡adaj„ce siŒ na globaln„ strategiŒ, na dzia‡ania
siŒgaj„ce coraz bardziej w g‡„b struktur przedsiŒbiorstwa. W ten sposób
w ka¿dym obszarze mo¿na okreliæ mierniki i wielkoci planowane, dzia-
‡ania s‡u¿„ce osi„gniŒciu planowanych wielkoci, dopuszczalne wielkoci
odchyleæ, ród‡a ewentualnych odchyleæ. Analizuj„c poszczególne dzia‡a-
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nia przy pomocy karty ‡atwo jest okreliæ obszary zdolne generowaæ war-
toæ oraz te, które nie przynosz„ dodatkowej wartoci.
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Summery
The primary purpose of  this article is to evaluate the operational effectiveness of  the
company from the angle of the generated value added in relation to its intangible resour-
ces (human capital and structural capital) compared with the financial success of its
European competitors. The measurement of value added and matching indicators, which
will be presented here, are based on the financial data of Bank Millennium, a compa-
ny operating in the banking sector, according to the Stock Exchange. The results
obtained will then be analysed in the context of the competitive banking sector in Euro-
pe, which will then enable the author to state whether the company is operating on the
effectiveness level that is higher or lower than the average level.
Uwagi wstŒpne
Powodzenie wspó‡czesnego biznesu opiera siŒ m.in. na inwestycji
w rozwój kapita‡u intelektualnego (niematerialnych aktywów opartych na
wiedzy), tj. dopasowanych do potrzeb przedsiŒbiorstwa szkoleæ zawodo-
wych pracowników, infrastruktury informacyjnej i oprogramowania, badaæ
(R&D), w tym nowych patentów, ochrony praw autorskich, tworzeniu prze-
‡omowych produktów (innowacji procesowych), czy nawi„zaniu relacji
w oparciu o globaln„ bazŒ klientów. Ka¿de przedsiŒbiorstwo ma unikaln„
wiedzŒ, umiejŒtnoci, wartoci i rozwi„zania, które mog„ byæ przekszta‡ca-
ne w wartoæ dodan„ na rynku. Kapita‡ intelektualny umo¿liwia osi„gniŒcie
przewagi konkurencyjnej, wzrost produktywnoci, a umiejŒtnoæ zarz„dza-
nia nim staje siŒ dzi koniecznoci„. W‡aciwe zarz„dzanie kapita‡em intelek-
tualnym przedsiŒbiorstwa wymaga jego pomiaru, którego wyniki umo¿li-
wiaj„ lepsz„ alokacjŒ zasobów w przedsiŒbiorstwie oraz zrozumienie relacji
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miŒdzy kapita‡em intelektualnym, przewag„ konkurencyjn„ a zyskowno-
ci„ (w tym efektywnoci„ funkcjonowania) przedsiŒbiorstwa.
Celem niniejszego artyku‡u jest ocena efektywnoci funkcjonowania
przedsiŒbiorstwa przez pryzmat wytworzonej wartoci dodanej w sto-
sunku do zasobów niematerialnych (kapita‡u ludzkiego i strukturalnego)
badanego przedsiŒbiorstwa na tle wyników uzyskanych przez europej-
skich konkurentów. Pomiar wartoci dodanej oraz komponowane wska-
niki, które zostan„ tu przedstawione, nast„pi w oparciu o dane finansowe
Banku Millennium  przedsiŒbiorstwa sektora bankowego wed‡ug klasy-
fikacji Gie‡dy Papierów Wartociowych. Uzyskane wyniki bŒd„ nastŒpnie
rozpatrywane w kontekcie konkurencyjnego sektora bankowego w Eu-
ropie, dziŒki czemu mo¿liwym bŒdzie okrelenie, czy badane przedsiŒ-
biorstwo dzia‡a na poziomie efektywnoci wy¿szym, b„d ni¿szym od
przyjŒtej redniej z charakterystyki wyników konkurencji.
1. Wartoæ dodana jako miernik sukcesu firmy
Wartoæ dodana le¿y u podstaw ‡aæcucha wartoci Portera [M. E. Porter:
1985, s. 87], który postrzega firmŒ jako system dostarczania wartoci kliento-
wi. Wytwarzanie wartoci odbywa siŒ przy pomocy funkcji podstawowych
(tj. logistyka zaopatrzenia i dystrybucji, handel i sprzeda¿, us‡ugi oraz produk-
cja) oraz funkcji pomocniczych (tj. zarz„dzanie zasobami ludzkimi, rozwijanie
technologii, zaopatrzenie, zwi„zanych z tzw. infrastruktur„ organizacyjn„. In-
frastruktura organizacyjna [L. Baruch: 2002] rozumiana jest tu jako specyficzne
procesy i praktyki biznesowe, systemy, które przekszta‡caj„ aktywa materialne
i niematerialne w wi„zkŒ aktywów przedsiŒbiorstwa umo¿liwiaj„ce tworzenie
wartoci z wszystkich wspomnianych typów aktywów, przewagŒ konkuren-
cyjn„ oraz trwa‡ych (stabilnych) przep‡ywów pieniŒ¿nych.
ród‡em wartoci dodanej dla przedsiŒbiorstwa jest cena, któr„ p‡aci
klient za uzyskane korzyci ze sprzeda¿y. Aby uzyskaæ wartoæ dodan„
nale¿y powi„zaæ tŒ wartoæ z kapita‡em fizycznym, finansowym oraz ka-
pita‡em intelektualnym niezbŒdnym do jej wytworzenia. Wzrost wartoci
dodanej nastŒpuje w wyniku produktywnego wykorzystania zasobów
materialnych i niematerialnych przedsiŒbiorstwa. Ostatecznie wartoæ do-
dan„ okrela ró¿nica miŒdzy uzyskanymi przychodami ze sprzeda¿y pro-
duktów i us‡ug docelowym klientom a poniesionymi wydatkami. Przed-
siŒbiorstwo oferuj„c klientom nowe produkty i us‡ugi wysoko oceniane
przez nich na rynku zyskuje wzrost swojej sprzeda¿y, pod warunkiem jed-
nak efektywnego wykorzystania zakupionych dóbr i us‡ug potrzebnych
do produkcji (przy wydajnych procesach produkcyjnych i minimalnych
stratach). Przy czym nale¿y mieæ wiadomoæ, ¿e istot„ dla firmy jest two-
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rzenie wartoci dodanej, a nie sprzeda¿, która odzwierciedla odsprzeda¿
drogich komponentów, które firma wczeniej zakupi‡a.
Tak rozumiana wartoæ dodana to zarazem wspó‡czesny rodzaj bogac-
twa firmy dystrybuowanego do wszystkich dostarczycieli kapita‡u: akcjona-
riuszy, w‡acicieli obligacji, rz„du w postaci podatków oraz zatrudnionych osób
w postaci wynagrodzeæ jako udzia‡u pracowników w tworzeniu wartoci.
Warto zaznaczyæ, i¿ wspó‡czesne przedsiŒbiorstwo powinno koncen-
trowaæ swoj„ uwagŒ na tworzeniu wartoci, posiadaæ wiedzŒ, kto jest od-
powiedzialny za jej tworzenie, gdzie wartoæ jest tworzona (b„d niszczo-
na) oraz jakie zasoby (materialne i niematerialne) w najwiŒkszym stopniu
partycypuj„ w wytwarzaniu wartoci dodanej.
Wartoæ dodan„ mo¿na obliczyæ nastŒpuj„co [A. Puliæ: 2004, s. 62-68]:
VAi = OPi + ECi + Ai
Gdzie:
VAi  wartoæ dodana i-tego przedsiŒbiorstwa
OPi  zysk operacyjny i-tego przedsiŒbiorstwa
ECi  koszty zatrudnienia i-tego przedsiŒbiorstwa (wynagrodzenia,
wiadczenia na rzecz pracowników)
Ai  amortyzacja rodków trwa‡ych oraz wartoci niematerialnych
i prawnych i-tego przedsiŒbiorstwa
Aby obliczyæ efektywnoæ tworzenia wartoci, ka¿dy z zasobów przed-
siŒbiorstwa: kapita‡ fizyczny oraz intelektualny [L. Edvinsson, M. S. Malo-
ne: 1997] powi„zany jest z wartoci„ dodan„. Kapita‡ strukturalny, który
jest wa¿nym elementem kapita‡u intelektualnego stanowi kodowana wie-
dza (explicite knowledge), umiejŒtnoci przedsiŒbiorstwa odzwierciedlone
w postaci w‡asnoci intelektualnej, bazy danych, procesów zarz„dzania,
infrastruktury technicznej oraz kultury organizacyjnej. Podobnie kapita‡
strukturalny ujmuje Baruch [L. Baruch, S. Radhakrishnan: 2002] stwierdza-
j„c, i¿ pozwala on przedsiŒbiorstwu w sposób efektywny wytwarzaæ zna-
cz„c„ wartoæ ekonomiczn„ z kapita‡u rzeczowego, finansowego, ludzkie-
go oraz niematerialnych aktywów.
Wartoæ dodana ronie w miarŒ jak efektywnie wykorzystywane s„ zaso-
by, dlatego nale¿y tworzyæ jak najwiŒcej wartoci dodanej maj„c do dyspozycji
okrelony kapita‡ fizyczny i intelektualny. Obie formy kapita‡u postrzegane s„
jak inwestycja oraz s„ funkcj„ tworzenia wartoci. Z tych samych zasobów
firma mo¿e tworzyæ mniejsz„ b„d wiŒksz„ wartoæ dodan„.
Jednym z podstawowych wskaników opartych na wartoci dodanej
jest pomiar wydajnoci kapita‡u ludzkiego w skali mikro lub makro, tj.
[DTI: 2004, s. 33].
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1
 Wspominam o tym, poniewa¿ wyniki Banku Millennium bŒd„ prezentowane w polskich
z‡otych (PLN) natomiast wyniki przedsiŒbiorstw sektora bankowego w Europie w funtach
brytyjskich (GBP).
P1 = VAi / ENi
Gdzie:
VAi  ca‡kowita wartoæ dodana i-tego przedsiŒbiorstwa (gospodarki
narodowej)
ENi  liczba zatrudnionych w przedsiŒbiorstwie (gospodarce naro-
dowej)
Wskanik ten stosowany jest w ograniczonym zakresie przez firmy
funkcjonuj„ce w ró¿nych strefach monetarnych (wra¿liwoæ na zmiany kursu
waluty1 ) oraz z powodu braku precyzyjnych danych zwi„zanych z liczb„
pracowników niepe‡noetatowych. Okrela wydajnoæ pracowników lub
wielkoæ (pieniŒ¿n„) wytworzonej wartoci dodanej na jednego zatrud-
nionego.
Kolejnymi s„ wskaniki efektywnoci wytworzenia wartoci dodanej
(P2) i kapita‡u ludzkiego (HCEi) tj.
P2 = VAi / HCi + A lub
HCEi = VAi / HCi [A. Puliæ: 2004]
Gdzie:
HCi  kapita‡ ludzki i-tego przedsiŒbiorstwa
Ai  amortyzacja
Wed‡ug Edvinnsona [L. Edvinnson: 1997, s. 266-373] oraz Sveibiego
[K. Sveiby] wartoæ kapita‡u ludzkiego odpowiada ogó‡owi wydatków
zwi„zanych z p‡acami, dokszta‡caniem, szkoleniami (ca‡kowite wynagro-
dzenie z listy p‡ac oraz koszty pracy). Wskanik ten (w ujŒciu procento-
wym) pozwala na analizy porównawcze niezale¿nie od wahaæ kursu wa-
lut. Wskanik efektywnoci kapita‡u ludzkiego pokazuje, ile wartoci do-
danej wytworzono przez wydanie jednostki pieniŒ¿nej na zatrudnionego
pracownika. Relacja miŒdzy wartoci„ dodan„ (VA) a kapita‡em ludzkim
(HC) wyra¿ona poprzez akumulacjŒ wydatków na pracowników okrela
zdolnoæ kapita‡u ludzkiego do tworzenia wartoci w przedsiŒbiorstwie.
Poniewa¿ kapita‡ intelektualny tworz„: kapita‡ ludzki i kapita‡ struktural-
ny nale¿y wpierw obliczyæ wartoæ kapita‡u strukturalnego [A. Puliæ: 2004],
któr„ okrela ró¿nica wartoci dodanej (VA)  i kapita‡u ludzkiego (HC):
SCi = VAi  HCi
Gdzie:
SCi  kapita‡ strukturalny i-tego przedsiŒbiorstwa
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Natomiast efektywnoæ kapita‡u strukturalnego (SCEi) w tworzeniu
wartoci dodanej okrela stosunek wartoci kapita‡u strukturalnego (SC)
do wartoci dodanej (VA):
SCEi = SCi / VAi
Kapita‡ ludzki jest odwrotnie proporcjonalny do kapita‡u struktural-
nego w tworzeniu wartoci dodanej, co oznacza, i¿ gdy udzia‡ jednego
wzrasta, drugiego maleje. Im mniej kapita‡u ludzkiego uczestniczy w two-
rzeniu wartoci tym bardziej kapita‡ strukturalny jest zaanga¿owany
w tworzenie tej wartoci.
Sumuj„c dwa wskaniki: efektywnoæ kapita‡u ludzkiego (HCEi) i struk-
turalnego (SCEi) otrzymujemy miernik efektywnoci kapita‡u intelektual-
nego (zdolnoci intelektualnych) przedsiŒbiorstwa (ICEi):
ICEi = HCEi + SCEi
Kalkulacja zdolnoci intelektualnych firmy dostarcza ogólnego obrazu
stopnia zaanga¿owanego kapita‡u ludzkiego i strukturalnego w funkcjo-
nowanie przedsiŒbiorstwa. Uzyskany wynik okrela, ile wartoci z kapita‡u
intelektualnego wytworzy‡o przedsiŒbiorstwo na ka¿d„ zainwestowan„
z‡otówkŒ. Ocenia jakoæ funkcjonowania firmy, która szacowana jest
w oparciu o efektywnoæ tworzenia wartoci w porównaniu do zainwe-
stowanych zasobów. Przy czym nie wystarczy oceniæ przedsiŒbiorstwo
w oparciu o uzyskane wyniki, ale zwróciæ uwagŒ nale¿y na relacje miŒdzy
wynikami a zainwestowanymi zasobami. We wspó‡czesnym biznesie war-
toæ jest tworzona, jeli efektywnoæ zasobów jest podnoszona. Jeli efek-
tywnoæ tworzenia wartoci spada, wtedy wartoæ jest niszczona.
2. Badane przedsiŒbiorstwa sektora bankowego
Przedmiotem analizy jest Bank Millennium, którego pocz„tki siŒgaj„
1989 roku, okresu wolnego rynku i demokratycznych przemian ustrojo-
wych. Wówczas 7 czerwca powsta‡ Bank Inicjatyw Gospodarczych (BIG
S.A.) jeden z pierwszych banków komercyjnych w Polsce notowany od
1992 roku na Gie‡dzie Papierów Wartociowych w Warszawie. W 1997
mia‡a miejsce fuzja z Bankiem Gdaæskim S.A. Ostatecznie zmiana nazwy
na Bank Millennium S.A. nast„pi‡a w 2003 roku. Wczeniej jednak w 1998
r. uruchomiono sieæ bankow„ do obs‡ugi klientów indywidualnych pod
nazw„ Millennium, a w 2001 r. powsta‡y kolejne specjalistyczne sieci: Mil-
lennium Biznes i Millennium Prestige. DziŒki wiedzy i dowiadczeniu zdo-
bytym na trudnym polskim rynku i zaanga¿owaniu pracowników Bank
realizuje przyjŒt„ strategiŒ rozwoju. Zwi„zana jest ona z oferowaniem po-
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przez wyspecjalizowane w obs‡udze poszczególnych grup klientów linie
biznesowe, nowoczesnych, uniwersalnych us‡ug finansowych w oparciu o
szeroki katalog produktów, szerok„ sieæ oddzia‡ów i nowoczesne kana‡y
elektroniczne.
Baz„ dla porównaæ wyników osi„gniŒtych przez Bank Millennium s„
wyniki uzyskane przez 65 przedsiŒbiorstw sektora bankowego w Euro-
pie. Warto zaznaczyæ, i¿ polski sektor bankowy jest najwiŒkszy sporód
sektorów dziesiŒciu paæstw przyjŒtych do Unii Europejskiej (UE10). Przy
czym ogó‡ jego kapita‡ów (aktywów, kredytów i depozytów) odpowiada
redniej wielkoci bankowi europejskiemu. Natomiast aktywa UE10 sta-
nowi‡y w 2003 roku zaledwie 3% aktywów bankowych 25 paæstw Unii
Europejskiej [NBP: 2005, s. 8].
W cytowanych raportach [DTI: 2003, 2004 i 2005] notowane s„ wyni-
ki w sumie 600 przedsiŒbiorstw z 34 sektorów oraz 22 paæstw Europy.
Oczywicie przedmiotem porównaæ nie mo¿e byæ wielkoæ wytworzonej
wartoci dodanej, ani tym bardziej wielkoæ zatrudnienia w ka¿dym z przed-
siŒbiorstw, które s„ nieporównywalnie wiŒksze, a raczej wskaniki efek-
tywnoci wytworzenia wartoci dodanej z zainwestowanych zasobów in-
telektualnych (kapita‡u ludzkiego i kapita‡u strukturalnego) analizowanego
banku na tle europejskiego sektora bankowego.
3. Wyniki i ich analiza
Okres analizy obejmuje lata: 1999  2004 dla Banku Millennium,
natomiast dla europejskiego sektora bankowego prze‡om lat 2001/2002,
2002/2003 oraz 2003/2004. Dane finansowe Banku prezentuje poni¿-
sza tabela 1:
Tabela 1. Dane Banku Millennium (w tys. PLN)
ród‡o: opracowanie w‡asne na postawie raportów rocznych Banku Millennium
                         Rok: 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Dane do obliczeæ:            
Wielkoæ zatrudnienia 4 287 4 015 6 047 4 549 3 977 3 919
Przychody ze sprzeda¿y 1 732 156 2 396 929 2 894 047 2 140 250 1 560 733 1 880 725
Wartoæ dodana (w tym): 495 017 429 650 487 562 624 561 429 242 537 971
Zysk operacyjny (strata) 264 868 119 484 27 423 170 146 36 454 -75 441
Wynagrodzenia 188 334 251 779 348 248 356 005 288 722 274 037
Amortyzacja 41 815 58 387 111 891 98 410 104 066 339 375
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Dobra koniunktura sektora bankowego przypada na lata 1995-1998.
Po tym okresie w latach 2000-2001, kiedy nast„pi‡o za‡amanie wzrostu go-
spodarczego zaobserwowano systematyczne obni¿anie siŒ liczby zatrudnio-
nych osób, co jest równie¿ zwi„zane z g‡Œbok„ restrukturyzacj„ zorientowa-
n„ na poprawŒ efektywnoci funkcjonowania Banku. Wielkoci finansowe
kszta‡tuj„ siŒ ró¿nie w badanym okresie, jednak¿e ich analiza wymaga g‡Œb-
szego spojrzenia w strukturŒ sprawozdaæ finansowych oraz stan sektora
bankowego, co znacznie przekracza zakres niniejszego artyku‡u.
Przedmiotem rozwa¿aæ jest natomiast efektywnoæ funkcjonowania
Banku w oparciu o wytworzon„ wartoæ dodan„. Poni¿ej w Tabeli 2 przed-
stawiono wskaniki oceniaj„ce efektywnoæ wykorzystania kapita‡u inte-
lektualnego (kapita‡u ludzkiego i kapita‡u strukturalnego) w tworzeniu war-
toci dodanej Banku.
Tabela 2. Wskaniki efektywnoci funkcjonowania Banku Millennium
ród‡o: obliczenia w‡asne na podstawie raportów rocznych Banku Millennium
Wydajnoæ pracowników (P
1
) i jej wzrost powi„zany jest z inwestycja-
mi w kapita‡ ludzki. Wzrost inwestycji w kapita‡ ludzki mierzony wielko-
ci„ kosztów zatrudnienia poniesionych w ci„gu roku (wynagrodzenia, kosz-
ty pracy i inne wiadczenia na rzecz pracowników) powoduje zwykle wzrost
wydajnoci, a wiŒc efektywne wykorzystanie wyposa¿enia, materia‡ów do
produkcji przez pracowników. Spadek wartoci dodanej wytworzonej na
jednego zatrudnionego oznacza nieefektywne wykorzystanie rodków pracy
(techniki, stosowanej technologii, oprogramowania, itp.) przez zatrudnio-
nego pracownika.
Wydajnoæ pracowników (P1) by‡a najwy¿sza w 2002 oraz 2004 roku
i wynios‡a odpowiednio 137,30 z‡ i 137,27 z‡ wytworzonej wartoci do-





wynosz„cej 88% w 2004 roku. Tak wysoka wydajnoæ
                                   Rok: 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Wskaniki:            
P1 = VA/Zatrudnienie (PLN) 115,47 107,01 80,63 137,30 107,93 137,27
P2 = VA/HC+A (%) 239 144 107 144 111 88
HCE = VA/HC 2,63 1,71 1,40 1,75 1,49 1,96
SCE = SC/VA 0,62 0,41 0,29 0,43 0,33 0,49
ICE = HCE + SCE 3,25 2,12 1,69 2,18 1,81 2,45
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zwi„zana jest ze znacz„c„ redukcj„ zatrudnienia z 6 047 zatrudnionych osób
w 2001 roku do 3 919 zatrudnionych w roku 2004. Z kolei efektywnoæ
kapita‡u ludzkiego przedsiŒbiorstwa (HCEi) osi„gnŒ‡a w roku 1999 po-
ziom 2,63 co oznacza, i¿ Bank z ka¿dej zainwestowanej z‡otówki w kapi-
ta‡ ludzki uzyska‡ ponad dwa z‡ote wartoci dodanej. Z kolei efektyw-
noæ wytworzenia wartoci dodanej z zainwestowanych zasobów intelek-
tualnych (kapita‡u ludzkiego i strukturalnego) maj„ tendencjŒ wzrostow„
 byæ mo¿e w póniejszych latach cele strategiczne, które Bank opracowa‡
pokryj„ siŒ ze wzrostem efektywnoci jego funkcjonowania.
Zagregowany wskanik zdolnoci intelektualnych Banku Millennium
(ICEi) pokazuje 3,25 z‡ wytworzonej wartoci dodanej z zainwestowa-
nego kapita‡u intelektualnego w roku 1999 oraz znacz„cy spadek do
poziomu 2,45 z‡ w roku 2004. Powy¿sze wartoci osi„gniŒte przez Bank
Millennium w okresie ostatnich trzech lat zostan„ nastŒpnie odniesione
do pomiaru efektywnoci funkcjonowania sektora bankowego w Eu-
ropie w zakresie dostŒpnych danych. Powy¿sze wartoci prezentuje wy-
kres 1:
Wykres 1.  Efektywnoæ tworzenia wartoci dodanej z zainwestowanych
zasobów kapita‡u intelektualnego Banku Millennium
ród‡o: opracowanie w‡asne
rednia wydajnoæ kapita‡u ludzkiego w sektorze bankowym Europy
(tabela 3) wynios‡a w badanym okresie odpowiednio: 71,77 oraz 77,3
funtów. Wysoki poziom wydajnoci pracowników kszta‡tuje siŒ powy¿ej
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£65 na jednego zatrudnionego, natomiast niski poziom poni¿ej £35 wytwo-
rzonej wartoci dodanej na jednego zatrudnionego. Wytworzon„ wartoæ
dodan„ przez przedsiŒbiorstwo lub sektor ocenia siŒ relatywnie do zaso-
bów materialnych i niematerialnych (kapita‡ ludzki) wykorzystanych w pro-
cesie produkcyjnym. W latach 2002-2004 rednia wartoæ P1 dla 600 przed-
siŒbiorstw Europy z 34 sektorów wynios‡a odpowiednio: £47,6; £48,5 oraz
£51,5 co oznacza systematyczny wzrost, jakkolwiek o znacznie mniejszej
wartoci w stosunku rocznym, ni¿ w przypadku badanego sektora.
Tabela 3.  Wskaniki efektywnoci funkcjonowania sektora bankowego
w Europie2
ród‡o: obliczenia w‡asne na podstawie raportów Departament of  Trade and Industry,
Great Britain 2003, 2004 i 2005
Dla 600 przedsiŒbiorstw Europy rednia efektywnoæ tworzenia war-
toci dodanej (P2) wynios‡a w latach 2002, 2003 i 2004 odpowiednio: 141%,
135% i 144%. Poziom P2 dla badanego sektora waha siŒ miŒdzy 158,4
a 175,2%. Oznacza to, i¿ sektor bankowy w Europie znacznie lepiej pora-
dzi‡ sobie z wytworzeniem wartoci dodanej z zainwestowanych zasobów
ni¿ badana spó‡ka Millennium, której wskanik P2 kszta‡tuje siŒ na nastŒpu-
j„cym poziomie: 144% w 2002 roku, 111% w 2003 oraz 88%
w 2004 roku, co wi„¿e siŒ z ujemnym wynikiem z dzia‡alnoci operacyjnej
przedsiŒbiorstwa. W krótkim okresie wysoki poziom P2 mo¿e byæ osi„gniŒ-
ty dziŒki redukcji inwestycji. Niemniej jednak przedsiŒbiorstwa z wysokim
wskanikiem efektywnoci tworzenia wartoci dodanej i zdolnoci„ do jego
utrzymania w kolejnych latach dziŒki podwy¿szaniu wartoci dodanej maj„
trwa‡„ przewagŒ konkurencyjn„ opart„ zwykle na innowacji oraz R&D.
Poni¿ej znajduje siŒ wykres 2 graficznie prezentuj„cy omawiane wskaniki:
                                                 Rok: 2001/2002 2002/2003 2003/2004
Wskaniki:      
P1 = VA/Liczba zatrudnionych (GBP) 71,0 77,0 77,3
P2 = VA/HC+A (%) 162,0 158,4 175,2
HCE = VA/HC 1,84 1,80 1,97
SCE = SC/VA 0,93 0,44 0,49
ICE = HCE + SCE 2,76 2,24 2,46
2
 Dane do obliczeæ w oparciu o prezentowane wskaniki pozyskano z raportów The top 800 UK
& 600 European companies by value added, Departament of  Trade and Industry, Great Britain 2003,
2004 i 2005.
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Wykres 2. Efektywnoæ tworzenia wartoci dodanej z zainwestowanych
zasobów kapita‡u intelektualnego w sektorze bankowym Europy w latach
2002-2004
ród‡o: opracowanie w‡asne
Efektywnoæ kapita‡u ludzkiego w tworzeniu wartoci dodanej (HCEi)
przedsiŒbiorstw sektora bankowego charakteryzuje siŒ nieznacznym wzro-
stem w roku 2004 z tendencj„ stabilizacji wyników na zbli¿onym pozio-
mie (wykres 2). Jakkolwiek w roku 2002, 2003 i 2004 sektor ten wypro-
dukowa‡ odpowiednio: 1,84; 1,80 i 1,97 wartoci dodanej z zainwesto-
wanych zasobów ludzkich wiŒcej ni¿ w analogicznym okresie Bank Mil-
lennium (1,75; 1,49 i 1,96). Kalkulacja zdolnoci intelektualnych przedsiŒ-
biorstwa (ICEi) pokazuje z kolei, ile wartoci dodanej wytworzy‡ Bank
Millennium z zainwestowanych zasobów (kapita‡u ludzkiego i struktural-
nego). Wyniki w latach 2002-2004 kszta‡tuj„ siŒ odpowiednio 2,18; 1,81
i 2,45. Natomiast ICEi dla badanego sektora to odpowiednio: 2,76, 2,24
oraz 2,46 wiŒcej wartoci dodanej z ka¿dej zainwestowanej jednostki pie-
niŒ¿nej (wykres 3). Nie znaczy to jednak, i¿ efektywnoæ tworzenia warto-
ci dodanej z kapita‡u intelektualnego Banku jest nieporównywalna do
wartoci sektora bankowego w Europie. Wyniki pokazuj„, i¿ Bank Millen-
nium w roku 2004 równie dobrze poradzi‡ sobie z wytworzeniem tej
wartoci.
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Wykres 3. Efektywnoæ tworzenia wartoci dodanej z zainwestowanych
zasobów kapita‡u intelektualnego (Bank Millennium na tle rednich
wyników sektora bankowego w Europie)
ród‡o: opracowanie w‡asne
Dla badanego sektora wartoæ prezentowanych wskaników odzna-
cza siŒ stabilnym poziomem (szczególnie, jeli chodzi o efektywnoæ kapi-
ta‡u ludzkiego) z niewielk„ tendencj„ wzrostow„, ale czy tak bŒdzie
w rzeczywistoci, oka¿e siŒ w przysz‡ych latach. Warto zaznaczyæ, i¿
w innym badaniu rednia efektywnoæ kapita‡u intelektualnego (ICE) 50
europejskich banków wynios‡a w 2002 roku 2,30 [IBEC: 2003, s. 12] co
oznacza, i¿ badany sektor w cytowanych raportach brytyjskiego Departa-
mentu Przemys‡u i Handlu wypada lepiej o 0,46 wytworzonej wartoci
dodanej z kapita‡u intelektualnego. Bank Millennium na tle sektora banko-
wego (65 banków) w Europie prezentuje siŒ mniej korzystniej. Za wyj„t-
kiem roku 2004, o czym wiadcz„ porównywalne wartoci efektywnego
wykorzystania zainwestowanych zasobów.
4. Kierunki dalszych badaæ
Celem niniejszego artyku‡u by‡o porównanie wyników uzyskanych
przez przedsiŒbiorstwa sektora bankowego w Europie a dzia‡aj„cym na
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polskim rynku Banku Millennium z perspektywy tworzenia wartoci do-
danej z zainwestowanych zasobów (kapita‡u intelektualnego przedsiŒbior-
stwa). Szczególnie jednak tam, gdzie te porównania by‡y mo¿liwe. Wydaje
siŒ, i¿ sektor bankowy nale¿y do przedsiŒbiorstw, gdzie nasycenie kapita-
‡em ludzkim jest szczególnie widoczne (specyfika wiadczonych us‡ug
wymagaj„ca wiedzy na temat produktów, rynku, klientów, dynamiki zmian
w sektorze). Wspó‡czesne przedsiŒbiorstwo, aby osi„gn„æ przewagŒ kon-
kurencyjn„ powinno w jak najwiŒkszym stopniu tworzyæ wartoæ dodan„,
wykorzystywaæ wiedzŒ ju¿ istniej„c„ do produkcji innowacji produkto-
wych, b„d procesowych. Aby uzyskaæ pe‡niejszy obraz prezentowanych
wskaników: efektywnoæ tworzenia wartoci dodanej z kapita‡u ludzkie-
go (HCE) i strukturalnego (SCE) powinny byæ zmierzone i ocenione dla
ca‡ej populacji przedsiŒbiorstw badanego sektora zarówno w Polsce jak
i Europie.
Badania warto rozwin„æ w kierunku pomiaru efektywnoci tworze-
nia wartoci z ró¿nych zasobów: kapita‡u fizycznego (finansowego) oraz
ró¿nych produktów i us‡ug; rozpoznaæ tworzenie wartoci pod kontem
poszukiwania procesów, dzia‡aæ, projektów realizowanych produktów
i us‡ug, które tworz„ (lub nie) wartoæ dla przedsiŒbiorstwa; zlokalizo-
waæ najs‡abszy punkt tworzenia wartoci. Nie jest ‡atwo jednak zlokali-
zowaæ miejsce i dokonaæ analizy, gdzie wartoæ jest niszczona. Lokaliza-
cja miejsca pozwoli‡aby na poprawŒ efektywnoci kapita‡u fizycznego
w tym miejscu. Niestety we wspó‡czesnej gospodarce przyczyna i sku-
tek nie s„ liniowe a ewentualne s‡abe punkty s„ efektem ‡aæcuchowej
(a raczej sieciowej) reakcji niszczenia wartoci. Dlatego wspó‡praca miŒ-
dzywydzia‡owa odegra‡aby tu kluczow„ rolŒ, szczególnie w monitoro-
waniu efektywnoci poprzez procesy tworzenia produktów, us‡ug i dzia-
‡aæ (marketingowych czy logistycznych).
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The universal model of corporate negotiations
Summery
The objective of  the paper is to present general concept (model) of  corporate negotia-
tions, being of  universal character, namely to be applied to organize different negotia-
tions, being undertaken by company representatives (employees).
Firstly, the idea of  business negotiations treated as decision-making and information
process was discussed as well as conflicts resolution tool. Secondly, the framework of
suggested model was presented, by distinguishing its crucial dimensions.  Then, in subse-
quent parts of the paper the following partial models, specifying the general concept were
described:
 its scope, including both functional and content, focused on stages and steps of
negotiation process,
 the classification of  corporate negotiations, to be supported by the model,
 the review of specific tools applied in negotiation process.
Finally, the necessary areas of   further research were pointed out.
1. Uwagi wstŒpne
Celem referatu jest prezentacja uniwersalnego modelu (ramowej kon-
cepcji) negocjacji w firmie - w tym sensie, i¿ znajduje on zastosowanie do
organizowania wszelkiego rodzaju negocjacji prowadzonych przez repre-
zentantów (pracowników) przedsiŒbiorstwa.
Najpierw zaprezentowano interpretacjŒ negocjacji gospodarczych jako
procesu informacyjno-decyzyjnego oraz narzŒdzia rozwi„zywania konflik-
tów. NastŒpnie przedstawiono interpretacjŒ proponowanego modelu,
poprzez wyró¿nienie jego istotnych aspektów. Wreszcie omówiono trzy
modele cz„stkowe, konkretyzuj„ce koncepcjŒ ogóln„:
* dr, Katedra Procesu Zarz„dzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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 zakres funkcjonalny i przedmiotowy (adekwatny do etapów i faz
procesu negocjacji),
 typologiŒ negocjacji prowadzonych w firmie,
 systematykŒ narzŒdzi realizacji poszczególnych dzia‡aæ w ich ramach.
Potrzeba opracowania takiego modelu wynika z istotnej luki teore-
tycznej w omawianej dziedzinie, tzn. badania nie obejmuj„ w wystarczaj„-
cym zakresie aspektów organizacyjnych negocjacji z punktu widzenia po-
trzeb przedsiŒbiorstwa. Celowoæ stworzenia omawianej koncepcji jest
podyktowana tak¿e potrzebami praktyki gospodarczej, gdy¿ w aktual-
nych warunkach funkcjonowania przedsiŒbiorstw - na rynku globalnym
oraz w realiach tzw. spo‡eczeæstwa informacyjnego - istotnie poszerza siŒ
zakres typowych sytuacji negocjacyjnych. Wzrasta równie¿ stopieæ ich z‡o-
¿onoci, co wyra¿a siŒ g‡ównie poprzez du¿„ zmiennoæ otoczenia nego-
cjacyjnego, a co za tym idzie istotne poszerzenie zakresu analizy tych sytu-
acji, koniecznoæ prowadzenia negocjacji z wieloma partnerami, ró¿no-
rodnoæ realizowanych celów (czŒsto ze sob„ sprzecznych), wzrost skali
ryzyka, czy nawet niepewnoci, kszta‡towania wiŒkszej iloci alternatyw-
nych rozwi„zaæ, obiektywne trudnoci doboru strategii i technik negocja-
cyjnych, czy wreszcie zawieranie ograniczonych, a nawet wirtualnych kon-
traktów.
W zwi„zku z powy¿szym jest zarówno celowe jak i mo¿liwe d„¿enie
do stworzenia i implementacji kompleksowego modelu, obejmuj„cego
wszystkie typowe narzŒdzia metodyczne i u¿ytkowe negocjacji prowa-
dzonych przez firmŒ, przynajmniej na poziomie analizy przed- i po- nego-
cjacyjnej, czy wybranych sytuacji negocjacyjnych.
2. Interpretacja pojŒcia negocjacji gospodarczych
Negocjacje gospodarcze dotycz„ g‡ównie transakcji niezbŒdnych dla
dokonania sprzeda¿y, b„d zakupu ró¿nego rodzaju zasobów rzeczowych
i finansowych, tj. produktów lub us‡ug, materia‡ów, a tak¿e rodków trwa-
‡ych i wyposa¿enia oraz wartoci niematerialnych.
Sporód ró¿norodnych interpretacji pojŒcia negocjacji, najistotniejsze
 z punktu widzenia celu artyku‡u  jest ich ujŒcie jako procesu wymiany
informacji i podejmowania decyzji. Mo¿na je bowiem traktowaæ jako in-
terakcyjny (wspólny) proces decyzyjny partnerów. Proces ten  w swojej
fazie przygotowawczej - jest realizowany przez nich niezale¿nie od siebie
(z punktu widzenia ich celów), a nastŒpnie wchodzi w fazŒ wzajemnych
uzgodnieæ w zakresie dwóch par zbiorów (okrelonych wstŒpnie dla ka¿de-
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go z negocjatorów z osobna), jako efektu analizy problemu decyzyjnego:
alternatyw rozwi„zaæ i kryteriów oceny. Strony dokonuj„ doboru kryte-
riów z punktu widzenia ich interesów i ustalenia zbioru alternatyw mo¿li-
wych do przyjŒcia (jako czŒci wspólnej wyjciowych rozwi„zaæ). Proces
ten ma charakter iteracyjny: strony poszukuj„ rozwi„zaæ dla siebie zado-
walaj„cych, w drodze stopniowego oferowania ustŒpstw i korzyci [Kozi-
na, Mesjasz 2005, s. 27-28].
Proces negocjacji traktowany jako proces wspólnego podejmowania
decyzji obejmuje nastŒpuj„ce fazy [Lewicki i inni, 1994, s. 178]:
 identyfikacja i zdefiniowanie problemu w sposób akceptowalny dla
obydwu stron,
 zrozumienie problemu i okrelenie interesów i potrzeb,
 tworzenie wariantów rozwi„zaæ,
 ocena i wybór wariantu ostatecznego.
Ponadto negocjacje mog„ byæ interpretowane jako proces porozu-
miewania siŒ (komunikowania siŒ) zaanga¿owanych stron (w tym komu-
nikacji interpersonalnej, obejmuj„c wszelkie dzia‡ania negocjatorów, od
wstŒpnej prezentacji stanowisk (pozycji), poprzez kszta‡towanie relacji
pomiŒdzy nimi, formu‡owanie i wymianŒ ofert, wspieranie ich wyjanie-
niami i argumentami, wzajemne przekonywanie siŒ i perswazjŒ, pozyski-
wanie i dostarczanie niezbŒdnych danych, formu‡owanie zastrze¿eæ i wy-
janianie w„tpliwoci, a¿ po dokonywanie koæcowych ustaleæ i redagowa-
nie umowy [NŒcki, 2000, s. 73 i n.], [Brdulak, Brdulak 2000, s. 78 i dalsze].
Druga, istotna dla nas interpretacja negocjacji, to traktowanie ich sposób
realizacji celów w sytuacji wystŒpowania zarówno wspólnych jak i sprzecznych interesów
stron. Zdaniem F.C. Iklea:  ... istot„  rzeczy jest wiadomoæ istnienia obok
siebie interesów wspólnych i sprzecznych, bowiem bez wspólnych intere-
sów nie ma po co negocjowaæ, a bez sprzecznych nie ma o czym [D„-
browski, 1991, s. 11]. Czyli negocjacje to ... zwrotny proces komuniko-
wania siŒ w celu osi„gniŒcia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga strona
zwi„zani jestecie pewnymi interesami, z których jedne s„ wspólne a inne
przeciwne [Fisher, Ury, Patton, 2000, s. 21]. Inaczej mówi„c: ... negocja-
cje to metoda uzyskiwania porozumienia, która zawiera elementy koope-
racji i konkurencji. Element kooperacji wyp‡ywa z faktu, ¿e obie strony
poszukuj„ porozumienia. Aby je osi„gn„æ, zasiadaj„ do rozmów. Nego-
cjacje zawieraj„ tak¿e element konkurencji, poniewa¿ obie strony staraj„ siŒ
uzyskaæ najlepszy dla nich rezultat [Jankowski, Sankowski, 1995, s. 3].
Okrelenia te wyra¿aj„ wzajemn„ zale¿noæ stron, polegaj„c„ na tym, ¿e
¿adna z nich nie mo¿e zrealizowaæ swoich celów samodzielnie i jednocze-
nie ka¿da z nich mo¿e pomóc drugiej w realizacji jej celów. Przyczyna, dla
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której prowadzimy negocjacje, polega wiŒc na tym, ¿e chcemy doprowa-
dziæ do osi„gniŒcia rezultatu korzystniejszego ni¿ ten, który mo¿emy osi„-
gn„æ bez negocjacji [Winch, Winch, 1998, s. 14].
Przyk‡adem definicji integruj„cej przedstawione aspekty jest okrele-
nie: proces komunikacyjno-decyzyjny, w którym strony staraj„ siŒ dobro-
wolnie rozwi„zaæ konflikt, tak aby uzyskany rezultat by‡ mo¿liwy dla nich
do przyjŒcia [Brdulak, Brdulak, 2000, s. 13].
3. PojŒcie i aspekty uniwersalnego modelu negocjacji
w firmie
Punktem wyjcia do zdefiniowania omawianego modelu jest stwier-
dzenie, i¿ obejmuje on swoim zakresem negocjacje prowadzone przez
przedsiŒbiorstwo, czyli jego reprezentantów (w‡acicieli, mened¿erów, pra-
cowników funkcjonalnych, ewentualnych doradców), reprezentantów (pra-
cowników). Nale¿y podkreliæ, i¿ dla ka¿dej typowej sytuacji negocjacyjnej
dotycz„cej firmy podstawowym (najwa¿niejszym) u¿ytkownikiem tego
modelu jest kierownik (mened¿er) lub delegowany przezeæ pracownik
wykonawczy, odpowiedzialny za prowadzenie negocjacji, zarówno z punktu
widzenia danego zespo‡u funkcjonalnego (najczŒciej w negocjacjach we-
wn„trz-organizacyjnych), jak i zespo‡u negocjacyjnego (zadaniowego), re-
prezentuj„cego firmŒ (zwykle w negocjacjach miŒdzy-organizacyjnych).
Omawiany model mo¿na zatem traktowaæ jako instrument zarz„dzania.
Jak stwierdza A. Stabry‡a, instrumenty zarz„dzania to pojecie wyra¿aj„ce
sens narzŒdziowego wspomagania zarz„dzania. Ogólnie instrumenty za-
rz„dzania mog„ byæ rozumiane jako metody, techniki, algorytmy, modele,
a tak¿e jako strategie zorientowane produktowo i funkcjonalnie. Przyk‡a-
dami instrumentów zarz„dzania s„: rachunek mened¿erski (metody anali-
tyczno-diagnostyczne, rachunki decyzyjne), instrumenty finansowe, instru-
menty prawne, procedury negocjacyjne, metody planowania i prognozo-
wania, metody i techniki organizatorskie [Leksykon zarz„dzania 2004,
s. 169 - has‡o: instrumenty zarz„dzania]. Zbli¿on„ interpretacjŒ przedstawia
K. Zimniewicz (2003), który stwierdza, i¿ jest to termin pojemny, ponie-
wa¿ mieci w sobie zarówno technikŒ, metodŒ, czy koncepcjŒ zarz„dza-
nia, jak równie¿ system, idee, czy filozofiŒ zarz„dzania.
Dla przedstawienia interpretacji dyskutowanego modelu przyjmiemy
- jako koncepcjŒ wyjciow„ - propozycjŒ aspektów okrelania systemu
i procesu zarz„dzania A. Stabry‡y (1984), - zob. tablica 1. Wyró¿nione aspekty




4. Zakres funkcjonalny i przedmiotowy modelu
Ze wzglŒdu na to, ¿e negocjacje stanowi„ proces, obejmuj„cy kilka etapów,
a w ich ramach poszczególnych faz (kroków, czynnoci), zakres rozwa¿a-
nego modelu powinien byæ okrelony poprzez uk‡ad dwuwymiarowy:
 1) w poziomie: najogólniejsze etapy procesu negocjacji, jako modele cz„st-
kowe, tj: planowanie, prowadzenie (negocjacje w‡aciwe) i podsumowanie ne-
gocjacji; 2) w pionie: charakterystyki, bŒd„ce podstaw„ koncepcji systemu dla
celów stworzenia organizacyjno-technicznej jego realizacji, konkretyzuj„ce jego
modu‡y - wstŒpnie przyjmiemy, i¿ owe charakterystyki s„ nastŒpuj„ce:
 zakres funkcjonalny, odzwierciedlaj„cy niezbŒdne dzia‡ania nego-
cjatorów w poszczególnych fazach negocjacji,
 zakres przedmiotowy (elementy) - rodzaje problemów, zasobów,
charakterystyk, itp.,
 narzŒdzia realizacji (modele, koncepcje, metody, zasady i techniki
szczegó‡owe).
Tablica 1.  Aspekty okrelania uniwersalnego modelu negocjacji w firmie
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Ponadto charakterystyki te s„ konkretyzowane w zale¿noci od rodza-
ju negocjacji.
Dla okrelenia zakresu funkcjonalnego proponowanego modelu pla-
nowania, realizacji i oceny negocjacji wymagane jest zatem podejcie kom-
pleksowe - zob. tablica 2.
Tablica 2.  Zakres funkcjonalny uniwersalnego modelu negocjacji w firmie
ród‡o: opracowanie w‡asne
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Z kolei, jeli chodzi o zakres przedmiotowy, odzwierciedlaj„cy two-
rzone i wykorzystywane zasoby informacyjne, to powinny one dotyczyæ
szeregu istotnych elementów (wymiarów) - zob. tablica 3, a tak¿e obejmo-
waæ nastŒpuj„ce zbiory informacji:
1. Charakteryzuj„ce dan„ sytuacjŒ, tj. dotycz„ce transakcji miŒdzy da-
nymi negocjatorami.
2. Wskazuj„ce potencjalne mo¿liwoci realizacji celów w szerszym ro-
dowisku negocjacyjnym, tj. z innymi, potencjalnymi partnerami.
3. Oceniaj„ce przebieg wczeniejszych negocjacji.
4. Okrelaj„ce implikacje dla przysz‡ych relacji pomiŒdzy stronami.




Konkretyzacja przedstawionych charakterystyk modelu dla poszcze-
gólnych dzia‡aæ (etapów w obrŒbie trzech podstawowych faz negocjacji),
prowadzi do wyró¿nienia szeregu modu‡ów, np. ustalenie sk‡adu zespo-
‡u negocjacyjnego w  planowaniu negocjacji obejmuje:
 zakres funkcjonalny: identyfikacja danej sytuacji negocjacyjnej, analiza
potrzeb w zakresie kompetencji dostosowanych do tej sytuacji, ana-
liza porównawcza z dostŒpnymi profilami negocjatorów, ustalenie
wariantów, wybór sk‡adu zespo‡u, itp.;
 zakres przedmiotowy: takie elementy (parametry) zespo‡u adekwatne-
go do danej sytuacji negocjacyjnej, jak: jego liczebnoæ, zró¿nicowa-
nie, kryteria doboru cz‡onków, wiedza, zdolnoci i umiejŒtnoci,
czyli kompetencje potencjalnych cz‡onków zespo‡u (pracowników
i ekspertów zewnŒtrznych),
 narzŒdzia realizacji: modele ról negocjacyjnych, testy sprawdzaj„ce
kompetencje, portfolio personalne, opisy stanowisk pracy, itp.
W efekcie zastosowania proponowanego podejcia mo¿liwe jest stwo-
rzenie rozwi„zaæ u¿ytkowych tj. procedur negocjacyjnych dla poszczegól-
nych przypadków negocjacji.
5. Typologia negocjacji prowadzonych przez przedsiŒ-
biorstwo
Jest ona wyznaczona poprzez ró¿nego rodzaju negocjacje prowadzo-
ne przez przedsiŒbiorstwo, g‡ównie gospodarcze (handlowe i finansowe)
cilej - jego przedstawicieli (w‡acicieli, mened¿erów, pracowników funk-
cjonalnych, ewentualnych doradców).
Typologia tych negocjacji stanowi jeden z istotnych celów szczegó‡o-
wych prezentowanych badaæ. Jej opracowanie nie jest jednak¿e zadaniem
‡atwym, ze wzglŒdu na znaczne ich zró¿nicowanie oraz brak spójnych
propozycji w tym zakresie, pomimo, i¿ zwraca siŒ uwagŒ na koniecznoæ
ich rozpatrywania z perspektywy organizacji [Rz„dca, 2003].
Przedstawiamy propozycjŒ takiej typologii, przy uwzglŒdnieniu naj-
wa¿niejszych kryteriów oraz ze wiadomoci„, i¿ ma ona wstŒpny charak-
ter - jest niewystarczaj„ca dla celów sprecyzowania zakresu przedmioto-
wego rozwa¿anego modelu, a tak¿e pamiŒtaj„c o wzglŒdnoci wszelkich
schematów klasyfikacyjnych w omawianej dziedzinie.
Jak siŒ wydaje najwa¿niejszym kryterium typologicznym jest w tym przy-
padku rodowisko negocjacji, które umo¿liwia ich podzia‡ na dwa rodzaje:
1) wewn„trz-organizacyjne (wewnŒtrzne), tj. pomiŒdzy jednostkami
organizacyjnymi w firmie - prowadzone w warunkach przymusu (braku
mo¿liwoci wyboru partnera); np. negocjacje zbiorowe (pracodawców
z pracobiorcami), g‡ównie dotycz„ce kszta‡towania wynagrodzeæ,
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2) miŒdzy-organizacyjne (zewnŒtrzne), tzn. z partnerami spoza firmy,
np. kontrahentami - prowadzone zarówno w sytuacji przymusu (np.
z monopolistami), jak i wyboru.
Podzia‡ ten mo¿na uszczegó‡awiaæ, w zale¿noci od partnerów - inte-
resariuszy  firmy.
Istotne znaczenie ma tak¿e czŒstotliwoæ negocjacji, gdy¿ mog„ one byæ:
1) powtarzalne, np. typowe transakcje kupna-sprzeda¿y materia‡ów
(produktów) z ich dostawcami (odbiorcami); maj„ one w wiŒkszo-
ci charakter operacyjny,
2) sporadyczne (a nawet jednorazowe), np. dotycz„ce fuzji z innymi
podmiotami, czy w ramach restrukturyzacji firmy; najczŒciej o cha-
rakterze strategicznym.
W pierwszym z tych przypadków mo¿liwoci wspomagania infor-
macyjnego s„ znacznie wiŒksze, gdy¿ mo¿na stosowaæ standardowe pro-
cedury, zasady, itp. W drugim natomiast - mniejsze, a z drugiej strony -
istnieje znaczna potrzeba niezbŒdnego takiego wsparcia.
Z kolei, bior„c pod uwagŒ dziedzinŒ dzia‡ania (a tak¿e odpowiednich
negocjacji), mo¿na mówiæ na przyk‡ad o negocjacjach w zakresie:
 handlu i marketingu - z odbiorcami lub dostawcami celem zawar-
cia umów o wspó‡pracŒ, g‡ównie dotycz„cych zakupu (sprzeda¿y) mate-
ria‡ów (produktów),
 finansów - w szczególnoci niezbŒdne do pozyskania rodków od
banku, lub inwestora,
 zarz„dzania zasobami ludzkimi, np. w procesie rekrutacji z agencja-
mi doradztwa personalnego, czy w uk‡adzie prze‡o¿ony-podw‡ad-
ny, dla celów koordynacji dzia‡aæ,
 zarz„dzania projektami, w szczególnoci w ramach dzia‡alnoci in-
westycyjnej - przy wspó‡dzia‡aniu poszczególnych jednostek i roz-
wi„zywaniu konfliktów pomiŒdzy nimi, itp.
Do typowych obszarów (rodzajów) omawianych negocjacji nale¿„:
sprzeda¿ produktów (us‡ug), pozyskiwanie kredytów, transakcje leasin-
gowe i ubezpieczeniowe, przetargi, sprzeda¿ firmy, fuzje i alianse strate-
giczne, itp. WiŒkszoæ sporód tych negocjacji ma charakter komplekso-
wy, tj. obejmuje szereg specyficznych problemów cz„stkowych.
UwzglŒdnienie poszczególnych typów negocjacji jest niezbŒdnym ce-
lem konkretyzacji szeregu elementów proponowanego modelu, np.
w ramach rozwa¿anego modu‡u ustalenie sk‡adu zespo‡u negocjacyj-
nego nastŒpuje sprecyzowanie wymagaæ w zakresie funkcji, kompeten-
cji i potencja‡u anga¿owanych pracowników, adekwatnie do specyfiki
danej sytuacji.
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6. Systematyka instrumentów negocjacji w przedsiŒbior-
stwie
Bior„c pod uwagŒ dotychczasowe dowiadczenia, celowe wydaje siŒ
dokonanie najpierw podzia‡u omawianych narzŒdzi w zale¿noci od ich
znaczenia na dwie grupy:
1. Podstawowe, czyli najwa¿niejsze z punktu widzenia celów realizacji
poszczególnych dzia‡aæ planistycznych, przy czym wziŒto tutaj pod uwagŒ
przede wszystkim te metody, które znalaz‡y ju¿ zastosowanie w omawia-
nej dziedzinie,
2. Pomocnicze, czyli o charakterze uzupe‡niaj„cym; mo¿liwe do zasto-
sowania w tym obszarze.
Ponadto mo¿na te narzŒdzia ró¿nicowaæ zale¿nie od genezy (pochodze-
nia), z  dziedziny (dyscypliny nauki, lub dzia‡u zarz„dzania), otrzymuj„c
instrumenty m.in.:
 opracowane i stosowane dla celów negocjacji (np. analiza negocjacji
i decyzji - H. Raiffa 1982, teoria gier).
 metody ogólne nauk spo‡ecznych (np. analizy, modelowania, analo-
gii, itp.),
 ekonomiczne (np. bud¿etowanie, analiza progowa, itp.),
 psychosocjologiczne (np. ankieta, wywiad, testy zdolnoci i umiejŒt-
noci),
 organizatorskie (np. wykres kompetencji, harmonogram., diagram
procesu),
 analizy strategicznej (np. metoda scenariuszowa, analiza SWOT,
itp.),
 heurystyczne (np. analiza morfologiczna, burza mózgów), itp. [Mar-
tyniak, 1996, s. 35 i n.].
Wreszcie, w zale¿noci od formy omawiane instrumenty mo¿na po-
dzieliæ na:
1)  jakociowe (np. tablice kompetencyjne, ankieta),
2)  ilociowe (teoria gier, metody taksonomiczne, symulacyjne).
W tablicy 4 zestawiono omawiane instrumenty w przekroju etapów
negocjacji.
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Tablica 4. Typologia instrumentów negocjacji w przedsiŒbiorstwie
ród‡o: opracowanie w‡asne
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7. Kierunki dalszych badaæ
W referacie zaprezentowano ramow„ koncepcjŒ (model) negocjacji
w firmie. Jej konkretyzacja wymagaæ bŒdzie realizacji nastŒpuj„cych celów
szczegó‡owych:
 operacjonizacja rozwa¿anych negocjacji, poprzez stworzenie ich mo-
delu opisowego w formie zbioru istotnych cech (parametrów),
 sprecyzowanie koncepcji procesu (faz i etapów) negocjacji jako pierw-
szego modelu cz„stkowego, celem konstrukcji modu‡ów rozwa¿anego
modelu,
 konkretyzacja typologii omawianych negocjacji, w przekroju: pod-
miotów (stron), ich celów i interesów (wspólnych i konfliktowych),
zakresu przedmiotowego - stanowiæ ona bŒdzie drugi model cz„stko-
wy, dla wskazania obszarów zastosowaæ modelu uniwersalnego;
 stworzenie szczegó‡owej typologii narzŒdzi negocjacji - trzeciego mo-
delu cz„stkowego,
 konkretyzacja proponowanej koncepcji poprzez zastosowania
w ró¿nych przypadkach negocjacji oraz jego egzemplifikacja empi-
ryczna w wybranych firmach.
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W FORMU£OWANIU CELÓW STRATEGICZNYCH
NA PRZYK£ADZIE HUFCA ZHP KRAKÓW
NOWA HUTA
APPLICATION OF ASON METHOD IN DISTRICT
OF THE POLISH SCOUTING AND GUIDING
ASSOCIATION IN KRAKÓW NOWA HUTA
Summary
The basic purpose of  this paper is to present a new method of  strategic analysis in
non-profit organizations (ASON).
The article begins with presenting the role of  non-profit organizations  (NPO-s) in
Polish economy and specific for these organizations rules of  management.
The principles of ASON method are characterized next. The process of priorities
selection in  District of The Polish Scouting and Guiding Association in Kraków
Nowa Huta is described at the end of the paper.
G‡ównym celem artyku‡u jest przedstawienie zastosowania nowej
metody analizy strategicznej w organizacjach niekomercyjnych
(ASON).
W pierwszej czŒci scharakteryzowano za‡o¿enia metody ASON jako
narzŒdzia pomocnego w tworzeniu celów strategicznych.  G‡ówn„ czŒæ
artyku‡u stanowi opis procesu wyboru priorytetów w organizacji zajmu-
j„cej siŒ prac„ z dzieæmi i m‡odzie¿„. Pokazano w niej tworzenie uk‡adu
parametrów oceny, proces weryfikacji zg‡aszanych pomys‡ów a¿ do okre-
lenia strategicznych celów zapewniaj„cych odniesienie sukcesu przez or-
ganizacjŒ nie nastawion„ na zysk.
1
 dr Tomasz Kafel, adiunkt, Wy¿sza Szko‡a Zarz„dzania i Bankowoci w Krakowie, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, oraz lic. Artur Kulis (aktualnie magistrant AE Kraków).
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
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Uwagi wstŒpne
Odpowiedzi„ organizacji gospodarczych na dynamiczne zmiany
w otoczeniu by‡o stworzenie, miŒdzy innymi, koncepcji zarz„dzania stra-
tegicznego. Mimo ¿e organizacjami nie zorientowanymi na zysk zarz„dza
siŒ raczej w znaczeniu krótkoterminowym ni¿ strategicznym, to w wietle
zmieniaj„cych siŒ warunków otoczenia konieczne jest zainteresowanie siŒ
analiz„ i weryfikacj„ ich roli czy misji w celu dostosowania siŒ organizacji
do wspomnianych zmian. Anga¿uj„c siŒ w czynienie dobra w dzisiej-
szych realiach gospodarczych, organizacje non-profit rozumiej„, ¿e dobre
intencje nie zast„pi„ organizacji, przywództwa, odpowiedzialnoci i sku-
tecznoci w d„¿eniu do osi„gniŒcia oczekiwanych rezultatów. [Drucker P.F.,
2002, s. 69-70].
Potrzebuj„ one nowych narzŒdzi zarz„dzania, które pozwol„ im osi„-
gn„æ cele strategiczne. Do tych narzŒdzi nale¿y z pewnoci„ szereg metod
i technik wykorzystywanych w analizie strategicznej przedsiŒbiorstw. Punk-
tem wyjcia do organizowania procesu wiadczenia dóbr publicznych przez
poszczególne instytucje jest bowiem odpowied na pytania:
Co? (czyli jakich dóbr oczekuj„ u¿ytkownicy)
Komu?  (czyli kto bŒdzie u¿ytkowaæ te dobra)
Jak? (jak je wytwarzaæ)
Celem proponowanej w dalszej czŒci pracy, zintegrowanej metody
analizy strategicznej w organizacjach niekomercyjnych (ASON),
jest u‡atwienie kadrze kierowniczej organizacji non-profit odpowiedzi na
powy¿sze pytania.
1. Za‡o¿enia proponowanej metody analizy strategicznej
w organizacji non-profit
W niniejszym opracowaniu dla metod analizy strategicznej zawieraj„-
cych mechanizm wyboru jednej z opcji strategii przyjŒto nazwŒ: zintegro-
wane metody analizy strategicznej, pamiŒtaj„c jednak, i¿ maj„ one s‡u¿yæ
celom planistycznym. Cech„ charakterystyczn„ grupy zintegrowanych me-
tod analiz strategicznych jest przyjŒcie za‡o¿enia, ¿e strategia jest koncep-
cj„ istnienia i trwania organizacji, zespalaj„c„ wszystkie jej dzia‡ania [Gier-
szewska G. 1993 s. 42]. Metody zintegrowane maj„ na celu skonfrontowa-
nie szans i zagro¿eæ pojawiaj„cych siŒ w otoczeniu organizacji z jej s‡abymi
i mocnymi stronami oraz poszukiwanie mo¿liwych miŒdzy nimi synergii.
Wiele sporód nich  prezentowanych jest w formie macierzy, gdzie jedna
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zmienna ma zawsze powi„zanie z procesami zachodz„cymi wewn„trz
organizacji - jej zdolnociami, a druga za uwarunkowaniami i trendami
w otoczeniu. Konfrontacja szans i zagro¿eæ ze zdolnociami przedsiŒ-
biorstwa oraz jego s‡abociami, rozwa¿anie wszystkich kombinacji przy-
bli¿a nas do wyboru optymalnego wariantu strategii dzia‡ania. Na dual-
n„ rolŒ analizy strategicznej wskazuje mo¿liwoæ wykorzystania przepro-
wadzonych w jej ramach badaæ diagnostycznych nie tylko do ustalania
mo¿liwych kierunków (opcji) strategicznych, wyboru priorytetów (ce-
lów strategicznych), lecz tak¿e do budowy planu strategicznego. Spe‡-
nienie tej roli z pewnoci„ umo¿liwia  grupa zintegrowanych metod ana-
lizy strategicznej, wród których do najbardziej znanych nale¿„ metody:
SWOT, TOWS/SWOT, SPACE, portfolio, oraz nowsze narzŒdzia na
przyk‡ad: metodyka ASTRA2, metoda refleksji strategicznej, metoda
CzAS3 . Równie¿ taka koncepcja zarz„dzania jak  reengineering czy ja-
poæska metoda HOSHIN4, w toku swojego postŒpowania wykorzy-
stuj„ zintegrowan„ analizŒ organizacji i otoczenia. Zaprezentowana gru-
pa zintegrowanych metod analizy strategicznej odnosi siŒ w swym pier-
wotnym zastosowaniu do organizacji zorientowanych na generowanie
zysku. Warto jednak zauwa¿yæ, ¿e w wysoko rozwiniŒtych krajach wp‡y-
wy zarz„dzania strategicznego s„ tak¿e widoczne w organizacjach nie
zorientowanych na zysk np.: w opiece zdrowotnej, szkolnictwie wy¿szym.
W organizacjach tych wykorzystuje siŒ szereg metod analizy strategicz-
nej,  jednak  ze wzglŒdu na specyfikŒ sektora s„ one w znacznym stopniu
przekszta‡cone. W literaturze krajowej od pewnego czasu równie¿ poja-
wiaj„ siŒ próby transformacji metod analizy strategicznej dla organi-
zacji non-profit (np.: w jednostkach s‡u¿by zdrowia, urzŒdach pracy,
urzŒdach administracji samorz„dowej, jednostkach kultury)5 . Chc„c nie-
co rozszerzyæ zakres narzŒdzi zarz„dzania strategicznego mo¿liwych do
zastosowania w organizacjach niedochodowych zaproponowano zinte-
growan„ metodŒ analizy strategicznej w organizacjach niezorientowa-
2
 Opis autorskiej metody zawiera m. in. ksi„¿ka A. Stabry‡a Zarz„dzanie strategiczne w teorii
i praktyce firmy, Wyd. Naukowe PWN Warszawa-Kraków 2000.
3
 Opis metod mo¿na znaleæ m. in.: Gierszewska, Romanowska M, 1997, Strategor, 1999, Stabry‡a
A., 2000, Machaczka J., 2001. Jedn„ z najnowszych pozycji literaturowych, w której opisano
wiŒkszoæ z wymienionych metod jest ksi„¿ka M. Lisiæskiego Metody planowania strategicznego,
PWE Warszawa 2004.
4
 Opis tej metody, jak i innych nowoczesnych koncepcji analizy strategicznej zawiera ksi„¿ka
Z. Martyniak Organizacja i zarz„dzanie, Antykwa, Kraków-Kluczbork 2001
5
 Wród prac poruszaj„cych tematykŒ zarz„dzania czy marketingu w organizacjach non-profit
znaleæ mo¿na m.in:. Prawelska-Skrzypek G. (red), 1997, Iwankiewicz-Rak B., 1997, Le E., 1998,
Stocki R., 1995, Krzyszkowski. J., 1998, Drucker P., 1995, Hudson M., 1997.
354
nych na zysk, któr„ nazwano metod„ ASON (Analiza Strategiczna
Organizacji Niekomercyjnych). Prezentowana poni¿ej zintegrowana
metoda jest rezultatem badaæ prowadzonych przez jednego z autorów
w Powiatowych UrzŒdach Pracy oraz oddzia‡ach terenowych Polskiego
Czerwonego Krzy¿a na terenie  Ma‡opolski.
Tak jak wiŒkszoæ zintegrowanych metod analizy strategicznej, meto-
da ASON bazuje na dwóch kryteriach wykorzystywanych do wyznacza-
nia pozycji strategicznej organizacji, z których jedno dotyczy otoczenia
a drugie jej zasobów.
Koniecznoæ uwzglŒdniania wp‡ywu partnerów i ich interesów w pro-
cesie formu‡owania strategii organizacji czy wyboru priorytetów sta‡a siŒ
przyczyn„ wyboru pierwszego kryterium: przychylnoæ partnerów do wyzna-
czania pozycji strategicznej organizacji non-profit (b„d jej jednostek). Ce-
lem analizy strategicznej jest tak¿e wskazanie potencja‡u strategicznego or-
ganizacji mo¿liwego do zaanga¿owania w realizacjŒ dzia‡aæ zmierzaj„cych
do spe‡nienia  misji organizacji czy zdobycia przewagi konkurencyjnej. By‡o
to podstaw„ wyboru drugiego kryterium tj: kluczowych czynników sukcesu do
okrelania pozycji strategicznej organizacji.
Badania potwierdzi‡y tak¿e koniecznoæ ograniczenia zakresu stosowania
proponowanej metody zgodnie z przedstawionymi poni¿ej  za‡o¿eniami:
 przyjŒto, ¿e metoda mo¿e byæ  wykorzystana w organizacjach ju¿
istniej„cych, posiadaj„cych zdefiniowan„ misjŒ,
 organizacje, w których zastosowaæ chcemy metodŒ ASON, powin-
ny prowadziæ szereg inicjatyw (dzia‡aæ) w ramach  jednej lub kilku
dziedzin aktywnoci strategicznej, za‡o¿ono, ¿e analiza strategiczna
prowadzona w oparciu o metodŒ ASON zmierzaæ bŒdzie do sfor-
mu‡owania strategii g‡ównie na poziomie wybranej dziedziny ak-
tywnoci strategicznej.
Zgodnie z opracowan„ metod„ ca‡oæ postŒpowania sprowadzo-
no do czterech zasadniczych etapów, które szczegó‡owo opisano
w tabeli 1.
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 Tabela 1.  Schemat postŒpowania w metodzie ASON
ród‡o: opracowanie w‡asne
2. Definiowanie parametrów oceny celów strategicznych
Zwi„zek Harcerstwa Polskiego (ZHP) to stowarzyszenie rozpoznawane
niemal przez wszystkich Polaków. ZHP wyró¿nia siŒ sporód innych organi-
zacji spo‡ecznych swoj„ wyranie zarysowan„ specyfikŒ, na któr„ sk‡adaj„
siŒ: harcerska metoda wychowawcza, program oraz organizacyjna to¿sa-
moæ wyrastaj„ca z zawsze obecnego w harcerstwie patriotyzmu i szczegól-
nej roli, jak„ harcerstwo odegra‡o w historii Polski. Zgodnie z przyjŒt„ stra-
tegi„, ZHP pragnie rozwijaæ siŒ w oparciu o mocne i dobrze zarz„dzane
hufce, trwale zwi„zane ze swoj„ spo‡ecznoci„ lokaln„, które bŒd„ stwarzaæ
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instruktorom mo¿liwoci rozwoju oraz bŒd„ skutecznie wspieraæ pracŒ
jednostek podleg‡ych (dru¿yn, szczepów) [Strategia rozwoju, s. 23].
Osoby zarz„dzaj„ce hufcami powinny opracowaæ strategiŒ rozwoju
kierowanej jednostki. Zintegrowana metoda analizy organizacji niezorien-
towanych na zysk ASON daje mo¿liwoæ rozpoznania szans i zagro¿eæ
w otoczeniu oraz mocnych i s‡abych stron wewn„trz samego hufca. Na
pocz„tku roku 2003 przeprowadzono badanie Hufca ZHP Kraków-Nowa
Huta, posiadaj„cego samodzielnoæ programow„ i finansow„ oraz typo-
w„ dla hufców ZHP strukturŒ organizacyjn„.
Zgodnie z metod„ ASON, analizŒ rozpoczŒto od okrelenia misji orga-
nizacji harcerskiej. Po przeprowadzeniu przegl„du dokumentów wewn„trz-
organizacyjnych oraz na podstawie wypowiedzi instruktorów hufca jej treæ
zdefiniowano jako przyczynianie siŒ  przy pomocy metody harcerskiej -
do rozwoju m‡odych ludzi w taki sposób, aby w pe‡ni mogli wykorzystaæ
swoje mo¿liwoci duchowe, intelektualne, spo‡eczne i fizyczne zarówno jako
jednostki jak i odpowiedzialni obywatele - cz‡onkowie wspólnot lokalnych,
narodowych i miŒdzynarodowych [Tam¿e, s. 4]. Ciekawostk„ jest fakt, i¿
tak„ sam„ misjŒ odnaleæ mo¿na w dokumentach z okresu tworzenia siŒ
harcerstwa na ziemiach pod zaborami, w okresie miŒdzywojennym, w okresie
dzia‡aæ konspiracyjnych czasu okupacji oraz okresu PRL-u.
Tak uniwersalna myl zawarta w misji musi byæ interpretowana ze
wzglŒdu na czas i miejsce, dostosowuj„c cele strategiczne do wiata ota-
czaj„cego harcerzy. St„d podejmowane dzia‡ania mog„ przybieraæ ró¿ny
wymiar. Wyznaczaj„c dziedziny aktywnoci strategicznej, oparto siŒ na nastŒ-
puj„cych kryteriach ich wyodrŒbniania: typ klienta, funkcja u¿ytecznoci, struk-
tura rodków anga¿owanych, sieæ dystrybucji. Na podstawie wywiadu kie-
rowanego przeprowadzonego w Komendzie Hufca (kierownictwo jed-
nostki) wskazano nastŒpuj„ce dziedziny aktywnoci badanej instytucji:
A) wspieranie i organizacja zajŒæ ródrocznych dla cz‡onków organizacji,
B) wspieranie i organizacja wypoczynku zimowego i letniego dla cz‡on-
ków organizacji,
C) prowadzenie imprez otwartych - kierowanych do m‡odych ludzi
spoza organizacji,
D) prowadzenie kszta‡cenia instruktorów,
E) pozyskiwanie rodków finansowych dla hufca i jego dru¿yn,
F) integracja rodowiska instruktorskiego hufca.
Poniewa¿ najwiŒksze rodki finansowe i materialne oraz najwiŒkszy
wysi‡ek programowy i organizacyjny poch‡ania przygotowanie i realizacja
wypoczynku zimowego i letniego, dlatego wybrano do dalszej analizy
w‡anie tŒ dziedzinŒ.
Dotychczasowe dzia‡ania komendy hufca by‡y ukierunkowane na ak-
tywn„ pomoc dru¿ynom w przeprowadzeniu akcji letniej poprzez:
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 kontaktowanie miŒdzy sob„ rodowisk w celu umo¿liwienia orga-
nizacji wspólnej akcji letniej,
 organizowanie obozów hufcowych dla wszystkich chŒtnych rodowisk,
 pozyskanie dodatkowego ród‡a dofinansowywania - z gminy Kraków,
 pomoc przy skompletowaniu wymaganych dokumentów umo¿li-
wiaj„cych przeprowadzenie obozów,
 organizowanie i kierowanie na odpowiednie szkolenia - np. minimum
sanepidowskie, kurs kierowników placówek wypoczynkowych.
Przed przejciem do kolejnego etapu analizy metod„ ASON okrelono
miejsce wybranej dziedziny aktywnoci na cie¿ce transformacji6 . Nale¿y ona
do sektora organizacji wypoczynku dzieci i m‡odzie¿y (rys. 1.). Od pocz„tków
lat 90. ubieg‡ego stulecia sektor ten znacznie siŒ poszerzy‡. Wkroczy‡a na jego
teren spora liczba przedsiŒbiorstw i ró¿nych organizacji non profit.
Rysunek 1.  Miejsce sektora organizacji wypoczynku dzieci i m‡odzie¿y
na cie¿ce transformacji
6
 cie¿ka transformacji (ci„g gospodarczy) to zbiór ukierunkowanych organizacji  uplasowa-
nych w ró¿nych komplementarnych stadiach ci„gu, pomiŒdzy którymi zachodz„ relacje
ekonomiczne i pozaekonomiczne (s‡u¿ebne), transakcje handlowe i pozahandlowe [Strate-
gor, 1999, s. 31], [Gierszewska 1993, s.37].
ród‡o: opracowanie w‡asne
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Zwraca uwagŒ fakt, ¿e gospodarstwa domowe s„ z jednej strony do-
stawcami (rodzice), a z drugiej odbiorcami (dzieci i m‡odzie¿) tej us‡ugi.
Kolejne dwa etapy bazuj„ na przeprowadzonych wród instruktorów
hufca ankietach oraz paneli dyskusyjnych7 , których celem by‡o okrelenie
kryteriów oceny podejmowanych dzia‡aæ. O zdanie zapytano osoby, któ-
re bior„ udzia‡ w przygotowaniach i przeprowadzeniu wypoczynku dzie-
ci i m‡odzie¿y. Dla dokonania oceny ka¿dego potencjalnego dzia‡ania
okrelono dwa kryteria:
 postrzegan„ przez komendŒ hufca przychylnoæ partnerów (kryte-
ria przychylnoci partnerów - KPP),
 stopieæ opanowania przez hufiec i podleg‡e mu jednostki kluczo-
wych czynników sukcesu (KCS) charakterystycznych dla dziedziny
aktywnoci strategicznej (do której analizowane dzia‡ania nale¿„).
Rozpoczynaj„c okrelenie partnerów, z którymi hufiec wspó‡pracuje
lub te¿ móg‡by wspó‡pracowaæ przy organizowaniu wypoczynku dla
zuchów i harcerzy stworzono wstŒpn„ listŒ partnerów, któr„ zweryfiko-
wano w badaniu ankietowym (ankieta 1). Zebrane w ankiecie informacje
pozwoli‡y stworzyæ hierarchiŒ partnerów ze wzglŒdu na ich wa¿noæ dla
podejmowanych dzia‡aæ. Tabela 2 przedstawia krótk„ charakterystykŒ in-
terakcji zachodz„cych pomiŒdzy hufcem a partnerami. W tabeli przed-
stawiono partnerów od najwa¿niejszego dla prowadzonych dzia‡aæ.
Tabela 2.  Partnerzy hufca w analizowanej dziedzinie aktywnoci
7




W ramach ostatniej fazy okrelono kryteria przychylnoci partnerów.
Podczas panelu dyskusyjnego stworzono listŒ piŒciu kryteriów przychyl-
noci partnerów (KPP). W ostatniej fazie tego etapu, na podstawie infor-
macji z badania ankietowego (ankieta 2), wyznaczono wagi tych kryteriów.
Po urednieniu wag kryteriów zweryfikowano je o wagi partnerów. Dla
ustalenia ostatecznej wagi poszczególnych kryteriów (KPP) przyjŒto piŒ-
ciostopniow„ skalŒ, w przedziale wyliczonym jako minimalna i maksymal-
na zweryfikowana waga kryterium, a nastŒpnie przypisano poszczegól-
nym kryteriom ostateczne wagi. Tabela 3. przedstawia kryteria przychyl-
noci partnerów wraz z ich ostatecznymi wagami dla dzia‡aæ podejmo-
wanych w analizowanej dziedzinie, jako wynik koæcowy analizy otoczenia.
Tabela 3.  Kryteria przychylnoci partnerów (KPP) dla dzia‡aæ hufca
ród‡o: opracowanie w‡asne
W trzecim etapie metoda ASON zosta‡a poddana ocenie sama orga-
nizacja i jej przygotowanie do podejmowania dzia‡aæ w ramach analizo-
wanej dziedziny. Komendzie hufca w badaniu ankietowym (ankieta 1)
zosta‡o przedstawione 18 kluczowych czynników sukcesu dla organizacji
non profit wskazanych w metodzie. NastŒpnie w trakcie panelu dyskusyj-
nego ustalono, ¿e miar„ sukcesu w organizacji wypoczynku dzieci i m‡o-
dzie¿y jest zadowolenie uczestników. Na podstawie udzielonych odpo-
wiedzi w ankiecie oraz wypowiedzi podczas panelu stworzono listŒ omiu
kluczowych czynników sukcesu (KCS) maj„cych, zdaniem ankietowanych,
decyduj„ce znaczenie dla podejmowanych dzia‡aæ w organizowaniu wy-
poczynku przez hufiec.
Dalsza analiza mia‡a na celu ustalenie wag okrelaj„cych w sposób
procentowy wp‡yw ka¿dego z wyselekcjonowanych czynników na ca‡-
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8
 NarzŒdzie to jest bardzo bliskie harcerzom. Ju¿ na pocz„tku lat 80. poprzedniego stulecia
pojawi‡o siŒ ono w metodyce ruchu starszoharcerskiego.
kowity sukces hufca przy organizacji wypoczynku dzieci i m‡odzie¿y. Dla
zebrania miarodajnych informacji w kolejnym badaniu ankietowym (an-
kieta 2) wród szerszej grupy instruktorów umieszczono pytanie o wa¿-
noæ poszczególnych KCS. Dla u‡atwienia oceny wa¿noci KCS oraz jej
zobiektywizowania zastosowano metodŒ porównywania parami. Wyniki
przeprowadzonej analizy wewnŒtrznej organizacji w postaci KCS i ured-
nionych ich wag przedstawia tabela 4.
Tabela 4.  Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) dla dzia‡aæ hufca
ród‡o: opracowanie w‡asne
3. Wybór celów strategicznych w Hufcu ZHP Kraków-
Nowa Huta
Wyznaczone kryteria przychylnoci partnerów oraz kluczowe czynniki
sukcesu by‡y przygotowaniem do oceny potencjalnych dzia‡aæ (ostatni etap
metody ASON), jakie Hufiec ZHP Kraków-Nowa Huta mo¿e podj„æ
przy organizowaniu wypoczynku dzieci i m‡odzie¿y. Ostatni etap analizy
zosta‡ przeprowadzony w formie burzy mózgów8 . Bior„ce w niej udzia‡
osoby zg‡osi‡y kilkadziesi„t projektów w ramach organizowania wypo-
czynku. Po zweryfikowaniu wstŒpnych propozycji powsta‡a lista poten-
cjalnych dzia‡aæ do podjŒcia:
Dz. 1. Organizacja wakacji z jŒzykiem obcym przy wspó‡udziale ze
skautami z innych krajów (kontakt z ¿ywym jŒzykiem).
Dz. 2. Organizacja wyjazdów zastŒpów z dru¿yn na obozy skautowe
innych organizacji.
Dz. 3. Organizacja wakacyjnego wietlico-klubu w siedzibie hufca 
ró¿norodny program dla pozostaj„cy w domach zuchów i harcerzy.
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Dz. 4. Organizacja bazy noclegowej dla harcerzy i skautów  program
Poznajemy Kraków.
Dz. 5. Wspó‡organizowanie z innymi hufcami obozów specjalnocio-
wych.
Dz. 6. Obóz potrójnej przygody (góry, ¿agle, konie) w Bieszcza-
dach.
Dz. 7. Wspó‡organizowanie z innymi hufcami warsztatów instruktor-
skich.
Dz. 8. Organizacja wypoczynku przy obozach dla rodzin (np. sympa-
tyków stowarzyszenia, sponsorów).
Dz. 9. Wspólne obozy z grupami dzia‡aj„cymi w parafiach.
Dz. 10. Organizacja obozów integracyjnych - idea organizacji ruchu
Nieprzetarty Szlak9  na terenie hufca.
Dz. 11. Weekendowy Klub Turystyczny  organizacja jednodniowych
wycieczek w okolice Krakowa.
Dz. 12. Organizacja festynów wakacyjnych na terenie dzielnicy.
Dz. 13. Organizacja rajdu pomiŒdzy obozami dru¿yn z hufca.
NastŒpnie cz‡onkowie komendy hufca ocenili ka¿de z zaproponowa-
nych dzia‡aæ. Przy u¿yciu arkusza oceny planowanego dzia‡ania oszacowali:
 przychylnoci g‡ównych partnerów hufca,
 opanowanie czynników okrelanych jako kluczowe dla osi„gniŒcia
sukcesu w dziedzinie organizowania wypoczynku.
W kolejnej fazie ostatniego etapu  metody ASON ustalono pozycjŒ
strategiczn„ analizowanych dzia‡aæ przez ich umieszczenie w dwuwymia-
rowej macierzy zgodnie z uzyskan„ przez nie ocen„ w dwóch wymiarach
obejmuj„cych przychylnoæ partnerów i opanowanie kluczowych czynni-
ków sukcesu (rysunek 2).
Jak widaæ na rysunku 2., trzy sporód zaproponowanych zadaæ mog„
byæ wysoko ocenione zarówno przez partnerów hufca jak i w kontekcie
przygotowania samej organizacji, s„ to: organizacja wakacji z jŒzykiem
obcym przy wspó‡udziale ze skautami z innych krajów (Dz. 1), organiza-
cja wyjazdów zastŒpów z dru¿yn na obozy skautowe innych organizacji
(Dz. 2) oraz wspó‡organizacja z innymi hufcami obozów specjalnocio-
wych (Dz.5). Wskazuj„ one na potrzebŒ organizowania wypoczynku
o wysokim profesjonalizmie i nastawionym na kontakty z osobami z in-
nych krajów (nurt integracji europejskiej).
9
 Nieprzetarty Szlak jest tzw. ruchem metodycznym w ZHP maj„cym za zadanie zaadaptowanie
metody harcerskiej dla dru¿yn integracyjnych.
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Równie¿ propozycje umiejscowione w polach macierzy I i III zas‡u-
guj„ na uwagŒ. Wysoko ocenione pod wzglŒdem opanowania KCS dzia-
‡ania to: organizacja festynów wakacyjnych na terenie dzielnicy (Dz. 13)
i organizacja rajdu pomiŒdzy obozami dru¿yn z hufca (Dz. 14), a propo-
zycje o du¿ej przychylnoci partnerów hufca to: organizacja bazy noclego-
wej dla harcerzy i skautów  program Poznajemy Kraków (Dz. 4)
i weekendowy Klub Turystyczny  organizacja jednodniowych wycieczek
w okolice Krakowa (Dz. 11).




Podczas prowadzonej analizy potencjalnych dzia‡aæ w dziedzinie  or-
ganizowania wypoczynku dzieci i m‡odzie¿y dokonano wyboru dzia‡aæ
uznanych za priorytetowe (strategiczne). Komenda Hufca ZHP Kraków-
Nowa Huta otrzyma‡a usystematyzowane informacje w zakresie przy-
chylnoci partnerów oraz czynników wewnŒtrznych bŒd„cych kluczowy-
mi dla osi„gniŒcia sukcesu w podejmowanych dzia‡aniach. Wyniki analizy
pozwol„ w sposób systematyczny zaprojektowaæ przysz‡e dzia‡ania k‡a-
d„c nacisk na przedsiŒwziŒcia, które dotychczas siŒ sprawdzi‡y, wzboga-
caj„c ofertŒ hufca o nowe projekty, które w wyniku przeprowadzonej
analizy uzyska‡y wysok„ ocenŒ.
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V. Nowoczesne narzŒdzia zarz„dzania organizacjami
Monika Wadas*
PARTNERSTWO W ZARZ¥DZANIU £AÑCUCHEM
DOSTAW JAKO CZYNNIK SUKCESU
PRZEDSI˚BIORSTWA
Partnership as a success factor of Supply Chain Management
Summary
The findings of this article provide some support for the hypothesis that a partnering
relationship with selected supply chain members results in better logistics performance.
The benefits of sustainable supply chain management are numerous. Strong relationships
in supply chains increase the likelihood that firms will exchange critical information and
work together to plan and implement new supply chain strategies, sharing the risks and
rewards along the way. Characteristics of strong relationships include trust, commit-
ment, cooperation, common interest, and openness. Benefits of strong relationships include
improved customer service and the reduction of  costs.  In addition, improving service
while simultaneously lowering costs should enable firms to leverage their supply chain
systems into sustainable sources of competitive advantage. Strong trading partner rela-
tionships should be consistently cited as critical to successful supply chain collaboration.
Uwagi wstŒpne
W dzisiejszym wysoce konkurencyjnym rodowisku, w dobie globali-
zacji i rozwoju technologii, sukces przedsiŒbiorstwa w coraz wiŒkszym
stopniu zale¿y od partnerskich relacji z innymi podmiotami rynku.
Wspó‡dzia‡anie gospodarcze ludzi i organizacji ma miejsce od czasów
powstania formacji spo‡ecznej zwanej wspólnot„ pierwotn„. Sposób
i zakres tego wspó‡dzia‡ania z biegiem lat ulega‡ modyfikacji w skutek
rozwoju si‡ wytwórczych i zmian uwarunkowaæ spo‡eczno-gospodar-
czych. Podstawowym wymiarem wspó‡dzia‡ania gospodarczego sta‡y siŒ
zwi„zki miŒdzy dostawcami i nabywcami, a najlepszym sposobem na zbu-
dowanie trwa‡ych i dobrych relacji z partnerami sta‡a siŒ koncepcja zarz„-
dzania ‡aæcuchem dostaw. Mimo ¿e zalety partnerstwa miŒdzy dostawca-
mi i odbiorcami podkrelane s„ od stuleci, to jednak koncepcja partner-
* mgr, Katedra Ekonomii, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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stwa w zarz„dzaniu ‡aæcuchem dostaw zaczŒ‡a byæ przedmiotem grun-
townej analizy ekonomistów dopiero na pocz„tku lat osiemdziesi„tych XX
wieku. U podstaw narodzin i rozwoju tej koncepcji le¿y przekonanie, i¿
przedsiŒbiorstwa nie s„ autonomicznymi jednostkami dzia‡aj„cymi nieza-
le¿nie od siebie, a nieskoordynowane dzia‡ania indywidualnych firm na
rzecz racjonalizacji przep‡ywu produktów, informacji i rodków finanso-
wych s„ coraz mniej efektywne [J. Witkowski: 2003, s. 7].
Na wstŒpie warto zdefiniowaæ, w czym nale¿y upatrywaæ ród‡a suk-
cesu przedsiŒbiorstwa. Firmy osi„gaj„ce sukces s„ bardziej produktywne
lub oferuj„ wy¿sz„ wartoæ (u¿ytecznoæ) dla klienta lub ‡„cz„ oba te czyn-
niki [A. £upicka-Szudrowicz: 2004, s. 8]. Produktywnoæ prowadzi do
osi„gniŒcia przewagi kosztowej, natomiast oferowanie wy¿szej u¿yteczno-
ci sprzyja przewadze wartoci produktu. Zarz„dzanie ‡aæcuchem dostaw
umo¿liwia przedsiŒbiorstwu zarówno osi„gniŒcie przewagi kosztowej jak
i przewagi w oferowanej wartoci, albowiem prowadzi do obni¿ki kosz-
tów jednostkowych oraz ma na celu lepsz„ obs‡ugŒ klienta.
Celem niniejszej pracy jest wykazanie, i¿ osi„gniŒcie sukcesu na rynku
nie jest mo¿liwe bez uwzglŒdnienia w procesie zarz„dzania ‡aæcuchem
dostaw koniecznoci budowania trwa‡ych, partnerskich relacji z innymi
podmiotami rynku. Realizacja tego celu prowadzi do potrzeby przedsta-
wienia w niniejszym artykule ewolucji pogl„dów w zakresie zarz„dzania
‡aæcuchem dostaw, omówienia koncepcji konkurencji i wspó‡pracy
w kontekcie zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw, a tak¿e przedstawienia za‡o-
¿eæ i niezbŒdnych warunków partnerstwa.
2. Ewolucja koncepcji zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw
£aæcuch dostaw to jedna z najbardziej dynamicznie rozwijaj„cych siŒ
koncepcji w przeci„gu ostatnich lat, mimo tego nie jest on jednoznacznie
definiowany w literaturze przedmiotu. W opracowaniach naukowych na-
potykamy wiele ró¿nych, czŒsto niespójnych pogl„dów dotycz„cych ‡aæ-
cucha dostaw. Zdarza siŒ, ¿e niektórzy autorzy uto¿samiaj„ go z procesem
zarz„dzania tym ‡aæcuchem, dlatego te¿ przed przyst„pieniem do omó-
wienia ewolucji koncepcji zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw konieczne jest
zdefiniowanie pojŒcia ‡aæcucha dostaw.
W moim przekonaniu najbardziej trafn„ definicjŒ ‡aæcucha dostaw,
a jednoczenie najlepiej odzwierciedlaj„c„ jego istotŒ zaprezentowa‡ J. Wit-
kowski [J. Witkowski: 2003, s. 17]. Wed‡ug niego ‡aæcuch dostaw to wspó‡-
dzia‡aj„ce w ró¿nych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze, produk-
cyjne, handlowe i us‡ugowe oraz ich klienci, miŒdzy którymi przep‡ywaj„ stru-
mienie produktów, informacji i rodków finansowych. Tak rozumiany ‡aæ-
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cuch dostaw tworz„ firmy  ogniwa realizuj„ce ró¿ne zadania na drodze od
wydobycia surowców do ostatecznych klientów. Zarz„dzanie ‡aæcuchem do-
staw jest natomiast procesem decyzyjnym, którego celem jest synchronizowa-
nie fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu i poda¿y prze-
p‡ywaj„cych miŒdzy poszczególnymi ogniwami ‡aæcucha.
Koncepcja zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw choæ stosunkowo nowa,
nie bazuje na najnowszych odkryciach nauki i techniki, a jedynie sprowa-
dza siŒ do nowego spojrzenie na przedsiŒbiorstwo i jego otoczenie, stano-
wi„c tym samym  rozwiniŒcie zasad logistyki.
DrogŒ do zintegrowanego ‡aæcucha dostaw mo¿na podzieliæ na czte-
ry etapy (rys. 1).
Rysunek 1.  Droga do zintegrowanego ‡aæcucha dostaw
Faza 1. Punkt wyjcia
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie: M. Christopher, 2000 s. 15
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W pierwszej fazie ewolucji wystŒpuje funkcjonalna niezale¿noæ po-
szczególnych sfer dzia‡alnoci przedsiŒbiorstwa. W ramach wydzielonych
w organizacji sfer wyró¿niæ nale¿y transport zaopatrzeniowy, kontrolŒ
materia‡ów, produkcjŒ, kontrolŒ zapasów oraz transport po stronie dys-
trybucji. Ka¿da z tych sfer dzia‡a w zupe‡nej izolacji od pozosta‡ych sfer,
co prowadzi do braku spójnej polityki pomiŒdzy nimi, a tym samym do
niskiej sprawnoci i efektywnoci dzia‡ania ca‡ego przedsiŒbiorstwa. Po-
miŒdzy poszczególnymi sferami istnieje konflikt interesów. Przyk‡adem
mo¿e byæ optymalizacja kosztów jednostkowych w produkcji poprzez
wykorzystanie efektu korzyci skali, lekcewa¿„c skutki tego dzia‡ania obja-
wiaj„ce siŒ w rosn„cych zapasach produktów gotowych, co zwiŒksza koszty
magazynowania. Dostrze¿enie zale¿noci pomiŒdzy poszczególnymi sfe-
rami oraz korzyci po‡„czenia blisko zwi„zanych ze sob„ funkcji spowo-
dowa‡o integracjŒ funkcjonalna w ramach której wyró¿niamy sferŒ za-
opatrzenia, zarz„dzanie produkcj„ oraz sferŒ dystrybucji. PrzedsiŒbiorstwa
dostrzegaj„c zale¿noci pomiŒdzy kosztami zapasów i transportu, zaczŒ‡y
optymalizacjŒ tych dzia‡aæ powierzaæ specjalnie powo‡anym kierownikom
do spraw dystrybucji. Naturaln„ konsekwencja tego kroku sta‡o siŒ przej-
cie do fazy trzeciej, w której doceniono dodatkowe mo¿liwoci oszczŒ-
dzania w wyniku po‡„czenia sfery zaopatrzenia ze sfer„ dystrybucji. Po‡„-
czenie tych dwóch sfer w ramach integracji wewnŒtrznej okrelono pojŒ-
ciem logistyki biznesu lub systemem logistycznym [J. Coyle, E. Bardi, C.
Langley: 2002, s. 26]. OszczŒdnoci wynikaj„ce z integracji wewnŒtrznej
polega‡y na przyk‡ad na koordynowaniu transportu po stronie zaopatrze-
nia i dystrybucji przez jednego kierownika do spraw transportu. Wp‡ynŒ-
‡o to na poprawŒ obs‡ugi transportowej poprzez redukcjŒ liczby dostaw-
ców i obni¿enie stawek transportowych. Integracja wewnŒtrzna pozwoli-
‡a spojrzeæ przedsiŒbiorstwom na proces  od pozyskania surowców,
przez fazŒ produkcji, po dostarczenie produktu finalnemu odbiorcy- jak
na pewn„ ca‡oæ. Du¿o trudniejszym krokiem by‡o przejcie do kolejne-
go etapu w rozwoju koncepcji zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw. Integracja
zewnŒtrzna wymaga pokonania bariery socjologiczno- kulturowej tkwi„-
cej w organizacjach, polegaj„cej na przekonaniu, i¿ wszystkie rozwi„zania
musz„ byæ generowane wewn„trz przedsiŒbiorstwa, a dzielenie siŒ infor-
macjami i dowiadczeniem z innymi podmiotami rynku stanowi wy‡„cz-
nie zagro¿enie. Pokonanie tej bariery wymaga zmian w mentalnoci i dzia-
‡aniu na wszystkich poziomach organizacyjnych przedsiŒbiorstwa, czemu
niejednokrotnie s‡u¿y zaanga¿owanie charyzmatycznego lidera [M. Marte-
nowska: 3/2004, s. 23]. W drodze integracji zewnŒtrznej przedsiŒbiorstwo
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rozpoczyna budowŒ sieci biznesowej ze staranie wyselekcjonowanymi part-
nerami. Jest to pierwszy krok do zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw. Po stronie
zaopatrzenia istnieje koniecznoæ zbudowania trwa‡ych relacji z kluczowymi
dostawcami, wraz z którymi prowadzona jest wspólna polityka zakupów
oraz analiza ca‡kowitych kosztów posiadania, celem wytworzenia dodatko-
wej wartoci. Równie wa¿na jest taktyka po stronie zarz„dzania relacjami
z klientem. Mamy tu do czynienia z konstruowaniem i rozwojem wspól-
nych strategii i priorytetów biznesowych, które zwiŒkszaj„ przychody oby-
dwu stron. Jednym z celów zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw mo¿e byæ przy-
k‡adowo ograniczenie lub eliminacja zapasów, które wystŒpuj„ miedzy ogni-
wami, po przez wymianŒ informacji o przewidywanym popycie i poziomie
utrzymania zapasu.  PrzedsiŒbiorstwa stosuj„c narzŒdzia i techniki pracy ze-
spo‡owej ze swoimi kluczowymi dostawcami i klientami bazuj„ przede
wszystkim na adoptowanych rozwi„zaniach informatycznych.
Warto zaznaczyæ, ¿e w dzia‡alnoci przedsiŒbiorstw mamy do czynie-
nia z wieloma dostawcami, klientami i innymi podmiotami rynku zwi„za-
nymi z nauk„, administracj„ i szeroko rozumianym otoczeniem bizneso-
wym, które pozwalaj„ generowaæ wartoæ dodatni„. Mo¿na nawet zary-
zykowaæ stwierdzenie, i¿ integracja z wszystkimi podmiotami rynku, które
pozwalaj„ generowaæ przedsiŒbiorstwu wartoæ dodatni„ stanowi pi„ta
fazŒ ewolucji integracji ‡aæcucha dostaw. Zgodnie z t„ teori„ ‡aæcuch do-
staw uto¿samiany jest z sieci„ wzajemnie powi„zanych przedsiŒbiorstw,
które po przez wspó‡pracŒ oparta na zaufaniu, kieruj„ i usprawniaj„ prze-
p‡ywy strumieni informacyjnych, finansowych i rzeczowych od pierwot-
nych dostawców do ostatecznych u¿ytkowników (rys. 2)
Rysunek 2.  £aæcuch dostaw jako sieæ
ród‡o: I.  Fechner,  1/2002
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Tak wiec zarz„dzanie ‡aæcuchem dostaw nale¿y rozumieæ jako za-
rz„dzanie stosunkami z dostawcami i odbiorcami i innymi podmiotami
rynku w celu dostarczenia najwy¿szej wartoci dla klienta po ni¿szych
kosztach dla ca‡ego ‡aæcucha [J. Witkowski: 2003, s. 17]. Znajomoæ
ewolucji koncepcji zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw, która obrazuje zmia-
nŒ w podejciu przedsiŒbiorstw do swojego funkcjonowania w otocze-
niu, pozwali na lepsze zrozumienie potrzeby przekszta‡cenia relacji po-
miŒdzy partnerami z trybu typowo transakcyjnego na tryb wspó‡pracy
partnerskiej, co bŒdzie tematem kolejnego punktu.
3. Istota partnerskiego podejcia w relacjach pomiŒdzy og-
niwami ‡aæcucha dostaw
Presja, której poddawane s„ przedsiŒbiorstwa w gospodarce rynko-
wej powoduje, ¿e zaczynaj„ one siŒgaæ po najbardziej wyszukane sposoby
poprawy swojej konkurencyjnoci. Tradycyjne przedsiŒbiorstwo postrze-
gane jest jako jednostka dzia‡aj„ca niezale¿nie od innych i zmuszona do
ostrej rywalizacji. Konwencjonalnie funkcjonuj„ce przedsiŒbiorstwa nakie-
rowane s„ na zdobycie mo¿liwie najlepszej na rynku pozycji wykorzystuj„c
swoj„ si‡Œ przetargow„, bazuj„c na swoich skrzŒtnie ukrywanych informa-
cjach oraz zwiŒkszaj„c wy‡„cznie efektywnoci procesów wewnŒtrznych.
Relacje z dostawcami i odbiorcami nacechowane s„ czŒsto niechŒci„,
a nawet wrogoci„. Organizacje niejednokrotnie szukaj„ mo¿liwoci obni-
¿enia kosztów i poprawy rentownoci kosztem swoich partnerów w ‡aæ-
cuchach dostaw. PrzedsiŒbiorcy czŒsto nie zdaj„ sobie sprawy, ¿e przerzu-
canie kosztów w górŒ lub w dó‡ ‡aæcucha dostaw nie czyni je nawet
w najmniejszym stopniu bardziej konkurencyjnymi, albowiem ostatecznie
wszystkie koszty generowane przez poszczególne ogniwa ‡aæcucha znajd„
swoje odzwierciedlenie w cenie produktu finalnego. Tego rodzaju polity-
kŒ przedsiŒbiorstwa bŒd„ tak d‡ugo prowadzi‡y, jak d‡ugo nie zdadz„
sobie sprawy, i¿ we wspó‡czesnej gospodarce to nie firmy konkuruj„ ze
sob„, lecz ca‡e ‡aæcuchy dostaw, których s„ czŒci„ [S. Abt, P. Adamczew-
ski, M. Kiba, D. Kierek-Królikowska, M. Ziemkowski: 2003, s. 51].
 fladne, nawet najwiŒksze przedsiŒbiorstwo, podejmuj„c samotn„ wal-
kŒ, nie jest w stanie konkurowaæ z potŒ¿nymi ‡aæcuchami dostaw, które
poprzez zorganizowan„ wspó‡pracŒ i przestrzeganie zasady wzajemnej
korzyci, osi„gaj„ efekt synergiczny.
Wkraczamy zatem w now„ erŒ konkurencyjnoci ‡aæcuchów dostaw,
która w sposób istotny ró¿ni siŒ od dotychczasowego modelu konkuren-
cji. Fundamentalna ró¿nica oparta jest na pogl„dzie, i¿ organizacja nie mo¿e
funkcjonowaæ jako osobny, niezale¿ny organizm. Nie istnieje bowiem
przedsiŒbiorstwo, które  dysponowa‡oby wszystkimi niezbŒdnymi zaso-
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bami. Osi„gaj„c przewagŒ w jednej dziedzinie, firmy musz„ zrezygnowaæ
z wyró¿niania siŒ w innym zakresie. Epoka integracji pionowej, kiedy to
firmy próbowa‡y zdobyæ kontrolŒ poprzez posiadanie na w‡asnoæ ca‡e-
go ‡aæcucha wartoci, nale¿y ju¿ do przesz‡oci. Polityka prowadzona przez
H. Forda, który w pewnym momencie by‡ w‡acicielem elektrowni, wal-
cowni stali, fabryki szk‡a i gumy, a tak¿e lasów mahoniowych, nie jest zgod-
na z dzisiejszym myleniem [M. Christopher: 2005, s. 40]. PrzedsiŒbiorstwa
staraj„ siŒ obecnie koncentrowaæ na swoich kluczowych umiejŒtnociach,
dlatego te¿ ich zale¿noæ od firm zewnŒtrznych stale wzrasta. Konieczne
staje siŒ uzupe‡nienie w‡asnych umiejŒtnoci i zasobów o zasoby i dowiad-
czenie innych uczestników gospodarki. Znaczenia nabiera wspó‡praca po-
miŒdzy poszczególnymi podmiotami rynku, a w tym wymiana informacji,
podzia‡ ryzyka i wiŒksza elastycznoæ podejmowanych dzia‡aæ.
J. Child i D. Faulkner  wyró¿niaj„ szeæ najwa¿niejszych korzyci wyni-
kaj„cych ze wspó‡dzia‡ania, do których zaliczaj„ redukcje niepewnoci,
zwiŒkszenie elastycznoci dzia‡ania, mo¿liwoæ pozyskania nowych zdol-
noci rozwojowych, mo¿liwoæ u‡atwionego dostŒpu do deficytowych
zasobów i umiejŒtnoci, zwiŒkszenie szybkoci dzia‡ania, pozyskiwanie klu-
czowych informacji [M. Romanowska, M. Trocki: 2002, s. 152-154].
PrzedsiŒbiorstwa celem nawi„zania nios„cej korzyci wspó‡pracy, mu-
sz„ przekszta‡ciæ swoje relacjez zdystansowanego trybu transakcyjnego na
tryb wspó‡pracy partnerskiej. Warto zwróciæ uwagŒ na czym polega ró¿-
nica w tradycyjnym i partnerskim podejciu do relacji miŒdzy dostawc„
a nabywc„ (rys. 3).
Rysunek 3.  Relacje miŒdzy dostawc„ a nabywc„
ród‡o: D. Kisperska-Moroæ, 1999, s. 119
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Rysunek 3 prezentuje ró¿nice w tradycyjnym i partnerskim podejciu
do relacji miŒdzy podmiotami rynku. Kokarda  odzwierciedla tradycyj-
ne relacje biznesowe, w których jedynym punktem kontaktu firm jest
u nabywcy dzia‡ zakupów, natomiast u dostawcy dzia‡ sprzeda¿y. Pozo-
sta‡e dzia‡y w przedsiŒbiorstwach nie wspó‡dzia‡aj„ ze sob„. NajczŒciej
w tego typu relacjach, w momencie gdy dochodzi do transakcji kupna 
sprzeda¿y, w interakcjŒ wchodz„ pojedyncze osoby z obu firm. Praktycz-
nie nie mo¿na w tym wypadku mówiæ o wiŒzi pomiŒdzy przedsiŒbior-
stwami. Ka¿da z organizacji ma inny cel. Wspó‡praca ich nakierowana jest
na przeprowadzenie na jak najkorzystniejszych dla siebie warunkach trans-
akcji, nie maj„c tym samym na celu dobrych relacji w przysz‡oci. Kokar-
da obrazowo ilustruje kruchoæ tego po‡„czenia, które nie daje wielkich
szans na trwa‡„ wspó‡pracŒ.
W  podejciu partnerskim, które odzwierciedla graficznie kryszta‡
diamentu, dwa trójk„ty s„ odwrócone, aby stworzyæ siln„ wiŒ po-
miŒdzy poszczególnymi obszarami oddzia‡ywania. Dochodzi tu do wspó‡-
pracy pomiŒdzy poszczególnymi dzia‡ami firmy, celem stworzenia jak
najlepszych warunków wspó‡pracy obu przedsiŒbiorstw. Cele organizacji
s„ zbie¿ne. Dostawca ma za zadanie rozwijanie biznesu klienta, znaczenia
nabiera jego rentownoæ i  zwiŒkszanie jego zdolnoci konkurencyjnej
[M. Christopher: 2005, s. 42]. W zamian za to dostawca mo¿e liczyæ na
uzyskanie uprzywilejowanego statusu i d‡ugotrwa‡„ wspó‡prac„ opart„
na zaufaniu i obopólnych korzyciach. Stworzenie tego typu partnerskich
relacji pomiŒdzy dostawc„ a nabywc„ wymaga oczywicie wspólnego pro-
cesu planowania, wzajemnego zrozumienia korzyci, podzia‡u ryzyka, dzie-
lenia siŒ kluczowymi informacjami oraz integracji systemów logistycznych,
a co najwa¿niejsze postŒpowania zgodnie z etyk„ biznesu [R. Christopher ,
W. Thomas: 1/1/03].
O ile wspó‡praca z dostawcami oraz nabywcami staje siŒ coraz bar-
dziej zrozumia‡a, o tyle partnerstwo z najbli¿szymi konkurentami w wie-
tle tradycyjnie pojmowanego modelu konkurencji zdaje siŒ byæ paradok-
sem. W  ostatniej dekadzie w jŒzyku zarz„dzania pojawi‡o siŒ s‡owo co-
opetition - koopetycja,  oznaczaj„ce wspó‡pracŒ w celu konkurencji. Po-
lega ono na tym, ¿e przedsiŒbiorstwa odnosz„ korzyci wspó‡pracuj„c ze
sob„, aby powiŒkszyæ tort do podzia‡u i jednoczenie konkuruj„ w kwestii
jego podzia‡u [M. Christopher: 2005, s. 41]. Konkurencja za wszelk„ cenŒ
prowadzi do strat wynikaj„cych z koniecznoci d‡ugich negocjacji, nieuda-
nych transakcji i zmarnowanych szans. PrzedsiŒbiorstwa z jednego sektora
czŒsto zamiast skupiæ siŒ na doskonaleniu swoich umiejŒtnoci, zbyt wiele
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czasu powiŒcaj„ na zabiegi maj„ce na celu wykluczenie z rynku swoich
konkurentów. Wci„¿ du¿e opory budzi koncepcja czerpania zasobów
i umiejŒtnoci od swoich rywali, w miejsce podk‡adania im przys‡owio-
wej nogi.
Wyró¿niæ mo¿na trzy sposoby nabycia przez przedsiŒbiorstwo bra-
kuj„cych zasobów i umiejŒtnoci od konkurentów.
 Kopiowanie i naladownictwo
 Fuzje i przejŒcia
 Partnerstwo
Kopiowanie i naladownictwo jest powszechnie przyjŒtym sposobem
przejmowania kluczowych zasobów i umiejŒtnoci od innych przedsiŒ-
biorstw. Nie jest ono jednak pozbawione wad. Kluczowe umiejŒtnoci s„
bowiem czŒsto dobrze chronione, przez co kopiowanie ich jest bardzo
trudne, wymaga wiele wysi‡ku a niejednokrotnie z‡amania zasad uczciwej
konkurencji. Kopiowanie generuje wysokie koszty nie tylko dla przedsiŒ-
biorstw, które naladuj„ inne organizacje, ale tak¿e dla tych które s„ nala-
dowane, albowiem musza one ponownie inwestowaæ w wyró¿niaj„ce
umiejŒtnoci [M. Romanowska M. Trocki: 2002, s. 166].
Brakuj„ce zasoby i umiejŒtnoci mo¿na zdobyæ przejmuj„c lub wcho-
dz„c w fuzje z przedsiŒbiorstwem, które je posiada. Cen„, jak„ trzeba za
to zap‡aciæ, jest utrata niezale¿noci w przypadku fuzji oraz wysokie na-
k‡ady inwestycyjne w przypadku przejŒcia.
Najlepszym rozwi„zaniem wydaje siŒ byæ trzecia mo¿liwoæ  part-
nerstwo. Koncepcja partnerstwa zgodna jest z etyk„ biznesu  i nie musi
poci„gaæ za sob„ utraty niezale¿noci oraz nadmiernie wysokich nak‡a-
dów. Co wiŒcej przynosi ona wymierne korzyci, albowiem w wyniku
wspó‡pracy, procesu wzajemnego uczenia siŒ oraz po‡„czenia ró¿nych
zasobów i umiejŒtnoci uruchamiany jest efekt synergii [G. Ross 2003].
 PrzedsiŒbiorstwa d„¿„ do zwiŒkszenia swojej przewagi dziŒki wspó‡-
pracy, a nie przewagi konkurencyjnej w jej tradycyjnym znaczeniu. Najsze-
rzej koncepcjŒ koopetycji, czyli wspó‡dzia‡ania z konkurentami omawia
teoria aliansów strategicznych.
W nurcie poszukiwania przedsiŒbiorstwa partnerskiego, mieci siŒ kon-
cepcja przedsiŒbiorstwa wspó‡pracuj„cego nie tylko ze swoimi najbli¿szy-
mi dostawcami, klientami i konkurentami, ale tak¿e innymi podmiotami
rynku z bli¿szego i dalszego otoczenia wchodz„cymi w sk‡ad ‡aæcucha
dostaw. Najlepiej model takiego przedsiŒbiorstwa zosta‡ zilustrowany
w pracy M. Romanowskiej i M. Trockiego PrzedsiŒbiorstwo partner-
skie (rys. 4).
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Rysunek 3.  Model przedsiŒbiorstwa partnerskiego
ród‡o: M. Romanowska,  2002, s. 17
W powy¿szym modelu elementem wspólnym dla wszystkich partne-
rów mo¿e byæ region w którym dzia‡aj„ i chŒæ uzyskania wy¿szej konku-
rencyjnoci w stosunku do innych regionów, a wiŒc specyficznie rozumia-
ny patriotyzm regionalny czy wrŒcz narodowy.
Warto w tym miejscu zaznaczyæ, co nale¿y rozumieæ pod pojŒciem
partnerstwa w ‡aæcuchu dostaw. Przez partnerstwo w ‡aæcuchu dostaw
nale¿y rozumieæ znacz„c„, d‡ugotrwa‡„ wspó‡pracŒ jego uczestników na
zasadach zaufania, podzia‡u korzyci i ryzyka, która polega na podejmo-
waniu wspólnych przedsiŒwziŒæ inwestycyjnych i organizacyjnych s‡u¿„-
cych osi„ganiu celów indywidualnych podporz„dkowanych wspólnym
celom zorientowanym na uzyskanie przewagi konkurencyjnej i tworzenie
wartoci [J. Witkowski:  2003, s. 35].
4. Partnerstwo jako warunek efektywnego zarz„dzania
‡aæcuchem dostaw
Partnerstwo jest podstawowym warunkiem tworzenia, rozwoju i za-
rz„dzania zintegrowanym ‡aæcuchem dostaw. Wprowadzenie przez tra-
dycyjne przedsiŒbiorstwa nowej filozofii dzia‡ania, wymaga spe‡nienia
podstawowych za‡o¿eæ tej koncepcji oraz analizy kluczowych warunków.
Nie zawsze i nie z ka¿dym przedsiŒbiorstwem nawi„zanie partnerskiej
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wspó‡pracy przynosi wymierne korzyci, dlatego te¿ niezwykle wa¿n„
umiejŒtnoci„ jest ocena potencja‡u niezbŒdnego do ustanowienia partner-
stwa.
Na wstŒpie przedsiŒbiorca musi zadaæ sobie pytanie, czego oczekuje
nawi„zuj„c partnersk„ wspó‡pracŒ z innym podmiotem rynku, jakie s„
jego motywy wewnŒtrzne, a wiŒc musi okreliæ cel potencjalnego partner-
stwa. Do podstawowych celów partnerstwa nale¿y zaliczyæ:
 RedukcjŒ kosztów lub wzrost efektywnoci aktywów
 PoprawŒ jakoci obs‡ugi klientów
 Osi„gniŒcie przewagi konkurencyjnej
 Ustabilizowanie lub wzrost zysków.
Potencjalni partnerzy d„¿„c do osi„gniŒcia oczekiwanych wyników
powinni oceniæ si‡Œ  zewnŒtrznych czynników determinuj„cych zakres przy-
sz‡ej wspó‡pracy, czemu sprzyja analiza przes‡anek opracowanych przez
D. M Lamberta, M. A. Emmelhainza i J. T Gardnera [D.  M. Lambert.,
M. A. Emmelhainz, J. T. Gardner]. Do najwa¿niejszych czynników ze-
wnŒtrznych, które wzmacniaj„ partnerstwo autorzy zaliczyli:
 Wspólny cel i wizjŒ rozwoju
 Podobieæstwo przedsiŒbiorstw w sferze kultury, filozofii i techniki
zarz„dzania
 RównowagŒ czynników sk‡adaj„cych siŒ na si‡Œ przetargow„ part-
nerów
 Otwartoæ w dzieleniu siŒ informacjami
 Wspólnie zdefiniowani konkurenci
 Wspólny region dzia‡alnoci
 Wspólni klienci ostateczni
Wspólnie definiowany cel i wizja rozwoju jest podstawowym wa-
runkiem nawi„zania partnerstwa z drugim przedsiŒbiorstwem, bez wzglŒ-
du na to, czy naszym partnerem ma byæ dostawca, nabywca, przedsiŒ-
biorstwo zajmuj„ce siŒ pokrewn„ dzia‡alnoci„ (tradycyjnie rozumiany
konkurent), czy inny podmiot gospodarczy. Pokrewieæstwo w sferze
kultury, filozofii i techniki zarz„dzania zapewnia zrozumienie sposobu
dzia‡ania partnera. Brak akceptacji polityki prowadzonej przez partnera,
mo¿e staæ siŒ powodem wielu nieporozumieæ. Nie oznacza to, ¿e kultu-
ra, filozofia i techniki zarz„dzania musz„ byæ identyczne, ale nie mog„
one byæ znacz„co ró¿ne. PomiŒdzy partnerami powinna istnieæ pewne-
go rodzaju symetria w posiadanym potencjale. Podobieæstwo partne-
rów pod wzglŒdem: wielkoci, udzia‡u w rynku, efektywnoci dzia‡ania,
mo¿liwoci inwestycyjnych, wizerunku oraz stopnia zaawansowania
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technologicznego, sprawia, i¿ mo¿liwoæ osi„gniŒcia wspólnie za‡o¿o-
nego celu jest wiŒksza. W przypadku, gdy potencja‡ obu przedsiŒbiorstw
znacz„co siŒ ró¿ni istnieje szansa zdominowania jednego ogniwa przez
drugie. Partnerstwo, które polega na wspó‡pracy opartej na zaufaniu,
wymaga wzajemnej otwartoci i chŒci do dzielenia siŒ informacjami na
ka¿dym szczeblu. Warto zaznaczyæ, i¿ tak pojmowana otwartoæ musi
byæ zakorzeniona w kulturze organizacyjnej obu przedsiŒbiorstw, albo-
wiem w przeciwnym razie nie sposób jej przyswoiæ w krótkim czasie.
W wielu przypadkach osi„gniŒcie wysokiego stopnia otwartoci jest trudne
nawet w relacjach miŒdzy pracownikami  tej samej organizacji, a co do-
piero miŒdzy pracownikami dwóch podmiotów gospodarczych. Part-
nerzy powinni wspólnie okreliæ swoich konkurentów. Nie mo¿e mieæ
miejsca sytuacja, w której jedna organizacja jest partnerem dwóch in-
nych, bŒd„cych dla siebie rynkowymi rywalami.  Konkurentami wspó‡-
pracuj„cych ze sob„ organizacji mo¿e byæ pojedyncze przedsiŒbiorstwo
albo ca‡y ‡aæcuch dostaw. Warto zaznaczyæ, i¿ dwa przedsiŒbiorstwa,
które by‡y dla siebie w przesz‡oci konkurentami, mog„ nawi„zaæ wspó‡-
pracŒ partnersk„, celem osi„gniŒcia przewagi konkurencyjnej nad innymi
podmiotami bŒd„cymi w konkurencyjnych ‡aæcuchach dostaw.  Wspól-
ny region dzia‡ania czŒsto jest motywem napŒdzaj„cym wspó‡pracŒ
uczestników ‡aæcucha dostaw, którzy chc„ uzyskaæ przewagŒ w stosun-
ku do przedsiŒbiorstw i ‡aæcuchów dzia‡aj„cych w innych regionach. Co
wiŒcej bliskie usytuowanie partnerów sprzyja redukcji kosztów trans-
portu, lepszej alokacji zasobów oraz powstaniu zjawiska zwanego soli-
darnoci„ lokaln„. Naturalnym i zrozumia‡ym warunkiem jest koniecz-
noæ wspó‡pracy na rzecz tych samych odbiorców finalnych, albowiem
to w‡anie celem zaspokojenia ich zró¿nicowanych potrzeb s‡u¿„ zabie-
gi stosowane przez partnerów.
Decyzja o wyborze partnera powinna byæ podjŒta po gruntownej
analizie zarówno motywów wewnŒtrznych przedsiŒbiorstwa, jak i czyn-
ników zewnŒtrznych. J. Witkowski w pracy pod tytu‡em Zarz„dzaniu
‡aæcuchem dostaw zaprezentowa‡ macierz wyboru typów partnerstwa
w ‡aæcuch dostaw na podstawie bodców wewnŒtrznych i zewnŒtrz-
nych (rys. 5).
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Rysunek 5.  Macierz wyboru typów partnerstwa w ‡aæcuchach dostaw
ród‡o: J. Witkowski, 2003, s. 39
S‡abe motywy wewnŒtrzne i brak sprzyjaj„cych bodców zewnŒtrz-
nych prowadzi do utrzymywania lunych kontaktów pomiŒdzy przedsiŒ-
biorstwami. Nie istniej„ przes‡anki do tego, by wiŒ miŒdzy podmiotami
uleg‡a zacienieniu. W miarŒ intensyfikacji wewnŒtrznych i zewnŒtrznych
czynników wspó‡pracy pojawiaj„ siŒ warunki do pog‡Œbiania wiŒzi od
zal„¿ka partnerstwa typu I do strategicznego wspó‡dzia‡ania zgodnie
z zasadami partnerstwa typu III. Rodzaj partnerskiej wiŒzi miŒdzy pod-
miotami rynku nie jest obojŒtny z punktu widzenia zakresu podejmowa-
nych decyzji i dzia‡aæ. W ramach zarz„dzania ‡aæcuchem dostaw na wszyst-
kich szczeblach dzia‡alnoci, konieczne jest stworzenie relacji na zasadach
partnerstwa typu III [J. Witkowski: 2003, s. 39].
Partnerstwo zgodne z zasadami typu III wymaga spe‡nienia kilku za-
‡o¿eæ. Przede wszystkim koniecznoci„ staje siŒ zmniejszenie stopnia sfor-
malizowania realizowanych dzia‡aæ. Procedury postŒpowania powinny byæ
proste, a niezbŒdna dokumentacja ograniczona do minimum. Podmioty
dzia‡aj„ce w ramach tego najwy¿szego stopnia partnerstwa powinny da-
rzyæ siŒ bezwzglŒdnym zaufaniem. Naturaln„ konsekwencj„ takiego uk‡a-
du jest wspó‡dzielenie szans na odniesienie ewentualnych korzyci, oraz
podzia‡ ryzyka w zwi„zku z potencjalnymi stratami. Jednym z najwiŒk-
szych wyzwaæ jest odejcie od tradycyjnego mylenia i pojmowanie part-
nerstwa wed‡ug zasady zwyciŒzca  zwyciŒzca. Partnerstwo typu III za-
k‡ada wspólne dzia‡anie ju¿ na etapie planowania. Weryfikacji powinny
zostaæ poddane dostŒpne zasoby, umiejŒtnoci i mo¿liwoci techniczne
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obu partnerów, celem opracowania najkorzystniejszego sposobu dzia‡a-
nia. Wymiana kluczowych informacji, dzielenie siŒ wiedz„ i dowiadcze-
niem  w procesie planowania sprzyja osi„ganiu przewagi konkurencyjnej
przez obu partnerów.  Wspólne dzia‡ania nie mog„ byæ jednak incyden-
talne. Wa¿nym zadaniem jest regularna kontrola i koordynacja dzia‡aæ i
efektów przez obie strony. PrzedsiŒbiorstwo mo¿e ingerowaæ w poczy-
nania swojego partnera, bez koniecznoci uzyskania jego akceptacji lub
zezwolenia [M. Szuster, A. Podleny: 2003, s. 94]. Jednym z najwa¿niej-
szych elementów dobrej wspó‡pracy jest szybki sposób komunikacji
partnerów i sprawny przep‡yw informacji, czemu s‡u¿y adaptacja naj-
nowszych rozwi„zaæ informatycznych. W ramach tak pojmowanego
partnerstwa istnieje mo¿liwoæ prowadzenia wspólnych prac badawczo
rozwojowych, po‡„czonych inwestycji, czy nawet wymiany kluczowych
pracowników pomiŒdzy ogniwami ‡aæcucha dostaw. Najwy¿szy stopieæ
wspó‡pracy mo¿e opieraæ siŒ na opracowywaniu i realizacji wspólnych
strategii marketingowych, wprowadzeniu jednego systemu zarz„dzania
oraz wdra¿aniu systemu monitoruj„cego zakres uzyskanych wspólnie
wyników.
Wybór nieodpowiedniego partnera, czyli podjŒcie wspó‡pracy bez
wczeniejszej analizy zewnŒtrznych i wewnŒtrznych czynników sprzyjaj„-
cych, prowadziæ mo¿e do szeregu zagro¿eæ.  Wspó‡praca z takim partne-
rem poch‡ania wiele energii i trudno liczyæ na wymierne korzyci. Przeciek
wa¿nych informacji do konkurencji, nietrafne przedsiŒwziŒcia, uzale¿nie-
nie od innej organizacji, spadek udzia‡u w rynku, obni¿enie zysków to
tylko niektóre zagro¿enia czyhaj„ce na nieostro¿nych przedsiŒbiorców.
Nawet jeli okolicznoci sprzyjaj„, partnerzy powinni byæ bardzo czujni
i starannie pielŒgnowaæ ‡„cz„c„ ich wiŒ. Bardzo du¿e niebezpieczeæstwo
tkwi w odleg‡ym horyzoncie czasowym. W przypadku, kiedy wspólne
planowanie i regularna kontrola efektów bywaj„ zaniedbane, d„¿enia dwóch
partnerów mog„ powoli stawaæ siŒ odmienne, a wtedy rezygnacja z part-
nerstwa mo¿e okazaæ siŒ bardzo kosztowna.
Mo¿na wyci„gn„æ wniosek, ¿e kluczowe znaczenie dla powodzenia
uk‡adu partnerskiego ma staranny dobór partnerów. Jeli przedsiŒbior-
stwo potrafi dobraæ sobie partnerów wiadomie, w oparciu o analizŒ
wa¿nych czynników sprzyjaj„cych wspó‡pracy, wtedy uk‡ad taki ma du¿„
szansŒ powodzenia i sprzyja efektom synergicznym. Partnersk„ wspó‡-
pracŒ charakteryzuje wysoka efektywnoæ dzia‡aæ, któr„ opisuje relacja
uzyskanych efektów do poniesionych nak‡adów. W zintegrowanym ‡aæ-
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cuchu dostaw wszystkie wystŒpuj„ce w nim podmioty uczestnicz„ w pro-
cesie tworzenia wartoci dla klienta ostatecznego. Ka¿de ogniwo w ‡aæcu-
chu uczestniczy w okrelonym podprocesie tworzenia produktu finalne-
go, skupiaj„c siŒ na swoich kluczowych umiejŒtnociach, dziŒki czemu dzia-
‡ania ka¿dego z przedsiŒbiorstw s„ wysoce efektywne. W ten sposób na-
k‡ady niezbŒdne do wytworzenia ostatecznego produktu, roz‡o¿one s„ na
poszczególne ogniwa w ‡aæcuchu, a efektem wspólnych staraæ jest dosko-
na‡y produkt spe‡niaj„cy w najwy¿szym stopniu oczekiwania klientów. Ma-
j„c na uwadze powy¿sze, w dzisiejszym wysoce konkurencyjnym otocze-
niu, ka¿de przedsiŒbiorstwo bior„ce udzia‡ w rynkowej grze powinno
umiejŒtnie okreliæ swoje cele, dobraæ odpowiednich partnerów i w spo-
sób wiadomy zarz„dzaæ stosunkami z tymi partnerami, celem dostarcze-
nia najwy¿szej wartoci dla klienta po ni¿szych kosztach dla ca‡ego ‡aæcu-
cha. D‡ugotrwa‡e i pe‡ne zaanga¿owania partnerstwo jest bowiem pod-
stawowym warunkiem wprowadzenia zasad zarz„dzania zintegrowanym
‡aæcuchem dostaw i uzyskania z niego korzyci.
Uwagi koæcowe
Podstaw„ sukcesu dla nowoczesnego, dzia‡aj„cego na konkurencyj-
nym rynku przedsiŒbiorstwa sta‡y siŒ partnerskie relacje z innymi pod-
miotami rynku w ramach zintegrowanego ‡aæcucha dostaw. Ze wzglŒdu
na to, i¿ ‡aæcuch dostaw jest pojŒciem bardzo szerokim i obejmuje ró¿-
nego rodzaju przedsiŒbiorstwa poczynaj„c od pierwotnych dostawców,
przez wszystkie podmioty rynku generuj„ce wartoæ dodan„, a¿ po osta-
tecznych odbiorców, wdro¿enie zasad partnerstwa pomiŒdzy wszystki-
mi uczestnikami ‡aæcucha wydaje siŒ byæ zadaniem niezwykle trudnym,
a wrŒcz niemo¿liwym. wiadomoæ znaczenia partnerstwa jako ród‡a
sukcesu stale ronie, na co wskazuje wzrost zainteresowania t„ proble-
matyk„ ze strony rodowisk naukowych i gospodarczych, jednak wci„¿
nie jest wystarczaj„ca. Wyzwaniem dla wielu przedsiŒbiorstw jest wdro-
¿enie koncepcji partnerstwa w ¿ycie gospodarcze, szczególnie na gruncie
polskim, gdzie doskwieraj„ trudnoci finansowe nie pozwalaj„ce zaadop-
towaæ wysoko zaawansowanych systemów informatycznych oraz pa-
nuje brak wzajemnego zaufania stanowi„cy przeszkodŒ w odkryciu
wszystkich kart. Wydaje siŒ jednak, ¿e w dzisiejszej globalnej gospodar-
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VI. Zarz„dzanie zasobami niematerialnymi w organizacji
Magdalena flmuda*
WARTOCI NIEMATERIALNE I ICH MIEJSCE
W TWORZENIU WARTOCI
PRZEDSI˚BIORSTWA
Intangible Assets and the value of the enterprise
Summary
This paper aims at presenting and classifying intangible assets. Firstly, it outlines
different views on intangible assets classifications and their characteristics. Secondly, it
indicates the most important intangibles. Elements such as leadership, relation network,
reputation, innovation, human resources and trade-mark are described. Finally, some of
the best known methods and tools of intangible assets management are presented.
Uwagi wstŒpne
Zagadnienie zasobów niematerialnych stanowi obecnie przedmiot ro-
sn„cego zainteresowania wielu teoretyków i praktyków zarz„dzania przed-
siŒbiorstwem. Zasoby materialne, jak wartoci finansowe czy rzeczowe,
stanowi„ obecnie materia‡, w oparciu o który czynniki niematerialne two-
rz„ wyj„tkowoæ danej organizacji przyci„gaj„c inwestorów i zapewniaj„c
rozwój przedsiŒbiorstwa. Przyczyn zmian w podejciu do zarz„dzania
organizacj„ upatrywaæ mo¿emy w procesach globalizacyjnych, rozwoju
informatyzacji i zwiŒkszonej konkurencji o kapita‡ inwestorów. Wydaje
siŒ, ¿e przed mened¿erami zarz„dzaj„cymi wartoci„ przedsiŒbiorstwa stoi
zadanie w‡aciwego umiejscowienia czynników niematerialnych w dzia‡a-
niach, zarówno na poziomie strategicznym, taktycznym jak i operacyjnym.
Warto zatem zastanowiæ siŒ, co rozumiemy pod pojŒciem czynników
niematerialnych i w czym przejawia siŒ ich rola.
Zasoby niematerialne  próba systematyzacji
Zasoby stanowi„ ró¿nego rodzaju aktywa wykorzystywane przez
przedsiŒbiorstwa  w procesach i dzia‡aniach, które maj„ zdolnoæ do ge-
* mgr, Katedra Zarz„dzania, Wy¿sza Szko‡a Informatyki i Zarz„dzania w Rzeszowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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nerowania dla nich korzyci. Stanowi„ fundament aktywnoci przedsiŒ-
biorstwa i mog„ mieæ charakter materialny, jak zasoby finansowe, rzeczo-
we i ludzkie oraz niematerialny (nie maj„cy fizycznej postaci), jak wiedza
czy kultura organizacyjna [zob. Meritum, 2001]).
Naukowcy opracowali liczne sposoby klasyfikacji czynników niema-
terialnych. Wszystkie jednak podkrelaj„ ogóln„ zasadŒ, i¿ czynniki nie-
materialne funkcjonuj„ w oparciu o ludzki intelekt i zdolnoæ uchwyce-
nia wyj„tkowoci pewnych elementów wewnŒtrznych i na zewn„trz orga-
nizacji.
Zgodnie z jedn„ z najbardziej ogólnych klasyfikacji na zasoby niemate-




4. wiedza i dowiadczenie pracowników,
5. kultura organizacyjna  [Hall 1993].
Przytoczona klasyfikacja ujmuje zarówno elementy o charakterze umie-
jŒtnoci jak i zasobów.
W odniesieniu do czynników niematerialnych stosuje siŒ równie¿ okrele-




3. z‡o¿one wartoci niematerialne,
4. w‡asnoæ intelektualn„ [Smith, Parr 1994, s. 64].
Do kategorii praw, zaliczymy ró¿nego rodzaju kontrakty, okrelaj„ce
prawa i obowi„zki w relacjach z otoczeniem, jakie przedsiŒbiorstwa za-
wieraj„ prowadz„c dzia‡alnoæ gospodarcz„. Prawa, jako wartoci niema-
terialne, zwi„zane s„ z pozyskiwaniem i dostarczaniem dóbr i us‡ug, a ich
wartoæ okrelana jest w odniesieniu do dochodów, jakie s„ z uzyskiwane
z tytu‡u ich posiadania.
Obok zwi„zków z otoczeniem udokumentowanych stosownymi kon-
traktami, przedsiŒbiorstwa tworz„ relacje zarówno wewn„trz jak i na ze-
wn„trz swojej struktury. Trudno pomijaæ rolŒ, jak„ pe‡ni„ tradycyjne sto-
sunki handlowe z partnerami czy wysoki stopieæ identyfikacji pracowni-
ków z firm„. Do tej kategorii zaliczymy zatem relacje budowane zarówno
z klientami zewnŒtrznymi jak i wewnŒtrznymi. Zgodnie z podan„ klasyfi-
kacj„ do z‡o¿onych wartoci niematerialnych zaliczymy wiele nie identyfi-
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kowalnych osobno czynników niematerialnych. Wskazuje siŒ na dwie za-
sadnicze kategorie tak okrelonych wartoci niematerialnych:
 wartoæ wynikaj„c„ z przeprowadzonego procesu utworzenia,
a nastŒpnie kontynuowania dzia‡alnoci firmy,
 wartoæ wynikaj„c„ z unikalnych w‡asnoci firmy do uzyskiwania
ponadprzeciŒtnej rentownoci kapita‡u [Podszywa‡ow, Pelc 1999,
s. 34].
W‡asnoæ intelektualna, ostatnia ze wspomnianych wy¿ej kategorii uj-




 rozwi„zania w sferze zarz„dzania i inne tajemnice firmy,
 prawa wydawnicze, autorskie,
 marki handlowe.
Mo¿liwe jest równie¿ ujŒcie czynników niematerialnych w czterech
kategoriach:
1. odkrycia w dziedzinie produktów czy us‡ug,
2. relacje z klientami,
3. zasoby ludzkie,
4. struktura organizacyjna [Lev  2005, s. 300].
Czynniki niematerialne podlegaj„ klasyfikacji z uwzglŒdnieniem wielu
ró¿nych kryteriów. Obok wspomnianej wczeniej ró¿nicy pomiŒdzy zaso-
bami (zdolnoci posiadane) a umiejŒtnociami (zdolnoci wypracowy-
wane) mo¿na dokonaæ podzia‡u na czynniki zale¿ne od ludzi oraz zdol-
noci niezale¿ne od ludzi (np. bazy danych). Wyró¿niamy ponadto zasoby
niematerialne chronione prawem oraz takie, które nie maj„ ochrony praw-
nej [G‡uszek 2004, s. 63].
Czynniki niematerialne w znacznym stopniu decyduj„ obecnie o zdol-
noci przedsiŒbiorstwa do generowania ponad przeciŒtnych zysków. Sta-
nowi„ czŒsto pomost czy te¿ ‡„cznik pomiŒdzy zasobami materialnymi
i w oparciu o nie umo¿liwiaj„ realizacjŒ oczekiwanych wyników. Wskazuje
siŒ na kilka zasadniczych ró¿nic pomiŒdzy zasobami materialnymi
i niematerialnymi, a dotycz„ one:
 mo¿liwoci jednoczesnego wielorakiego wykorzystania,
 sposobu akumulacji,
 wzbogacania zamiast deprecjacji w trakcie u¿ycia,
 sposobu urzeczywistniania poprzez ludzi,
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 miejsca w konwencjonalnych systemach rachunkowoci,
 mo¿liwoci gromadzenia,
 ochrony prawnej poprzez prawa w‡asnoci [G‡uszek 2004, s. 63-
65].
Znaczenie czynników niematerialnych
Pewne czynniki niematerialne wydaj„ siŒ mieæ szczególne znaczenie dla
rozwoju przedsiŒbiorstwa, co znalaz‡o odzwierciedlenie w obszerniejszej
literaturze. Szerzej omawiane s„ czynniki takie jak:
  1. zdolnoci przywódcze,
  2. kultura organizacyjna,
  3. kapita‡ ludzki,
  4. realizacja strategii,
  5. innowacyjnoæ,
  6. wartoæ marki,
  7. komunikacja,
  8. reputacja,
9. sojusze i sieci,
10. elastycznoæ,
11. technologie i procesy.
Za kapita‡ ludzki traktuje siŒ zarówno wiedzŒ i umiejŒtnoci posiadane
przez pracowników, jak te¿ chŒæ ich wykorzystania dla dobra przedsiŒ-
biorstwa. Kategoria ta uwzglŒdniaæ bŒdzie umiejŒtnoæ pozyskania cennych
pracowników oraz ich odpowiedniego motywowania do po¿„danych dzia-
‡aæ. Przyczynia siŒ do tego niew„tpliwie odpowiednia kultura organizacyjna,
traktowana jako swego rodzaju realizacja wizji, co do kszta‡tu organizacji,
klimatu, jaki w niej panuje oraz wzajemnych relacji pracowników.
Charakter organizacji zale¿y w du¿ej mierze od zarz„dzaj„cych ni„
mened¿erów, u których szczególnie cenione s„, obok przygotowania me-
rytorycznego, skutecznie wykorzystywane cechy przywódcze. Na prezesie
spoczywa odpowiedzialnoæ okrelenia wizji przedsiŒbiorstwa, której przej-
rzystoæ i odpowiednia komunikacja warunkuje celowoæ
w dzia‡aniach ca‡ej kadry. Kadra zarz„dzaj„ca okrela jakie dzia‡ania przy-
czyni„ siŒ do generowania wartoci. Co wiŒcej, na kierownictwie spoczy-
wa w znacznej mierze ukierunkowywanie i podtrzymywanie w dzia‡a-
niach pracowników, którzy de facto wartoæ tŒ bŒd„ tworzyæ.
Skutecznoæ dzia‡aæ kierownictwa w zakresie budowania ponad prze-
ciŒtnych wyników jest oceniana przez inwestorów i znajduje odzwiercie-
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dlenie w ich decyzjach. Tempo i intensywnoæ zmian w otoczeniu wymu-
sza na organizacjach bardziej elastyczne zachowanie na rynku. Zdolnoæ
do generowania innowacyjnych rozwi„zaæ w du¿ej mierze warunkuje uzy-
skiwanie przewagi w stosunku do konkurencji. Konieczne jest równie¿
dostrzeganie korzyci zwi„zanych z tworzeniem i dba‡oci„ o w‡aciwe
relacje z otoczeniem, w tym klientów, dostawców, aliantów i konkuren-
tów. Efektywna sieæ relacji mo¿e stanowiæ istotne ród‡o przewagi kon-
kurencyjnej, a w efekcie prze‡o¿yæ siŒ polepszenie wyników przedsiŒbior-
stwa i pozytywn„ ocenŒ inwestorów. Nale¿y podkreliæ, i¿ w‡aciwe rela-
cje zewnŒtrzne mog„ nie tylko wp‡yn„æ na redukcjŒ kosztów transakcyj-
nych czy zwiŒkszenie efektywnoci, ale przyczyniaj„ siŒ do tworzenia uni-
katowych rozwi„zaæ przy wykorzystaniu zasobów uczestników sieci.
Dzia‡ania przedsiŒbiorstwa w stosunku do otoczenia przek‡adaj„ siŒ
na jego reputacjŒ, uto¿samian„ z takimi cechami jak wiarygodnoæ, solid-
noæ, odpowiedzialnoæ czy zaufanie. Sposób postrzegania organizacji przez
strony zainteresowane (zarówno zewnŒtrze jak i wewnŒtrzne) znajduje
odzwierciedlenie w ich chŒci do podejmowania wspó‡pracy i wp‡ywa na
korzyci ekonomiczne w d‡u¿szej perspektywie. Najlepiej znan„ i najdo-
k‡adniej opisan„ wartoci„ niematerialn„ jest obecnie marka. wiadomoæ
marki w odczuciach klientów przek‡ada siŒ na wyniki finansowe przedsiŒ-
biorstwa w doæ bezporedni sposób. Wieloæ produktów oferowanych
na rynku przyczynia siŒ do wzrostu znaczenia marki, gdy¿ czŒsto jest pod-
stawowym czynnikiem decyzyjnym przy zakupie produktu. Marka stano-
wi w pewnym uproszczeniu obietnicŒ okrelonej wartoci, jak„ produkt
dostarczy klientowi. W‡aciwe zarz„dzanie mark„ powinno byæ powi„za-
ne z zarz„dzaniem pozosta‡ymi wartociami niematerialnymi. Wynika to
miŒdzy innymi z faktu, i¿ budowa marki, poch‡aniaj„ca znaczne iloci ka-
pita‡u, mo¿e nie przynieæ oczekiwanych rezultatów poprzez niew‡aciwe
jej utrzymywanie. Istnienie wartoci niematerialnych w przedsiŒbiorstwie
stanowi szansŒ dla organizacji. W‡aciwe prze‡o¿enie na przewagŒ konku-
rencyjn„ mo¿liwe jest jednak przy odpowiedniej komunikacji  zarówno
wewnŒtrznej jak i zewnŒtrznej. PrzedsiŒbiorstwa powinny skutecznie wy-
korzystywaæ stale wzrastaj„cy popyt na informacje i traktowaæ jawnoæ
jako ród‡o przewagi. Przep‡yw informacji, którego w zasadzie nie da siŒ
unikn„æ, mo¿e byæ traktowany jako szansa kontrolowania w‡asnego wize-
runku. Odpowiednia jawnoæ dzia‡ania zwiŒksza zaufanie rynku do jako-
ci strategii przedsiŒbiorstwa i jego wiarygodnoci.
Zarz„dzanie zasobami niematerialnymi i przekazywanie wiedzy na ten
temat rynkowi tworzy pewn„ formŒ kapita‡u, która nie powinna byæ igno-
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rowana. Potwierdzenie tej tezy stanowiæ mog„ wyniki badaæ przeprowa-
dzone przez firmŒ Cap Gemini Ernst & Young wród analityków i inwe-
storów instytucjonalnych w Stanach Zjednoczonych. Wnioski p‡yn„ce
z badaæ by‡y doæ jednoznaczne: Niemal wszyscy analitycy przy podej-
mowaniu decyzji w du¿ym stopniu opierali siŒ na ró¿nych czynnikach nie-
materialnych. Ponad 1/3 informacji wykorzystywanych do uzasadnienia
wielkoskalowych decyzji inwestycyjnych to informacje  o charakterze nie-
finansowym [Law, Kalafut 2004, s. 44]. Istotne znaczenie ma zatem wia-
domoæ roli czynników niematerialnych w kreowaniu wartoci, zarz„dza-
nie nimi i stosowna komunikacja.
Zasoby niematerialne  ujŒcie praktyczne
Uwiadomienie sobie znaczenia zasobów niematerialnych dla dzia‡al-
noci przedsiŒbiorstwa stanowi wstŒp do dyskusji o zarz„dzaniu nimi. Te-
mat ten jest osi„ dzia‡ania wielu teoretyków i doradców w zakresie zarz„-
dzania, którzy tworz„ platformy, na których powinny opieraæ siŒ wspó‡-
czesne organizacje. Do najpopularniejszych metod wspomagaj„cych za-
rz„dzanie zasobami niematerialnymi zaliczyæ mo¿emy monitor aktywów
niematerialnych (Intangible Assets Monitor), strategiczn„ kartŒ wyników
(Balanced Scorecard), Scandia Navigator czy Intellectual Capital Rating.
Celem monitora aktywów niematerialnych, opracowanego przez
K. E. Sveibyego, jest zaprezentowanie w postaci liczb stopnia rozwoju
zasobów niematerialnych przedsiŒbiorstwa oraz efektywnoci ich wyko-
rzystania. Projekt ten pozwala kontrolowaæ zasoby niematerialne za po-




Kompetencje pracowników odnosz„ siŒ do zdolnoci dzia‡ania
w odmiennych sytuacjach w celu tworzenia zasobów materialnych i nie-
materialnych przedsiŒbiorstwa. Na strukturŒ wewnŒtrzn„ sk‡adaj„ siŒ pa-
tenty, koncepcje, modele, systemy zarz„dcze i innowacyjne oraz kultura
organizacji. Struktura zewnŒtrzna odnosi siŒ do relacji z klientami i do-
stawcami,  a tak¿e marek, znaków handlowych i reputacji. Ka¿da ze wspo-
mnianych czŒci sk‡ada siŒ z trzech rodzajów wskaników  wzrostu
i rozwoju, wydajnoci oraz stabilnoci. Mened¿erowie powinni, zdaniem
autora, wyselekcjonowaæ jeden  dwa wskaniki dotycz„ce ka¿dego z tych
obszarów.
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Strategiczna karta wyników stworzona przez R. S. Kaplana i D. P.
Nortona to zestaw wskaników s‡u¿„cych po‡„czeniu wizji i strategii,
wyra¿onej w postaci konkretnych celów. Mo¿e byæ stosowana zarówno
jako system mierzenia efektywnoci operacyjnej, jak i system zarz„dzania
strategicznego. W karcie wystŒpuj„ cztery perspektywy patrzenia na efek-
tywnoæ firmy: finansowa, klienta, procesów wewnŒtrznych i rozwoju.
Ka¿da z nich jest niezwykle wa¿na dla oceny obecnego i przysz‡ego
sukcesu firmy. Perspektywa finansowa mierzy obecny sukces finansowy
firmy jako biznesu. Perspektywa klienta wskazuje na ród‡a tego sukce-
su, którymi s„ pozycja rynkowa i satysfakcja klientów. Aby osi„gn„æ suk-
ces rynkowy i finansowy, firma musi mieæ w‡aciwe procesy, których
efektywnoæ jest mierzona w perspektywie procesów wewnŒtrznych.
Przysz‡y sukces formy zale¿y równie¿ od jej zdolnoci do zmian i dal-
szego wzrostu, które s„ mierzone w perspektywie rozwoju [Kaplan,
Norton 2002, s. 11].
Scandia Navigator, narzŒdzie opracowane przez szwedzk„ firmŒ
ubezpieczeniow„ ró¿ni siŒ od opisanej powy¿ej Strategicznej Karty Wy-
ników wskazaniem przez autorów pi„tej perspektywy. W rozwi„zaniu
tym obok perspektyw finansowej, klienta, procesów wewnŒtrznych
i rozwoju wystŒpuje perspektywa ludzka. Scandia przyjŒ‡a koncepcjŒ, ¿e
niematerialne zasoby przedsiŒbiorstwa mog„ zostaæ zdefiniowane, zmie-
rzone i zastosowane do poprawy konkurencyjnoci przedsiŒbiorstwa.
Zadaniem Scandia Nawigator jest dostarczanie informacji o zasobach
niematerialnych w sposób uporz„dkowany i zrozumia‡y dla u¿ytkowni-
ka.
Metoda Intellectual Capital Rating (IC Rating) zosta‡a opracowa-
na w oparciu o teorie takich specjalistów jak L. Edvinsson, B. Lev oraz
T. Stewart. Metoda ta umo¿liwia identyfikacjŒ luki wystŒpuj„cej pomiŒdzy
rynkow„ a ksiŒgow„ wartoci„ przedsiŒbiorstwa, umo¿liwiaj„c analizŒ za-
sobów niematerialnych z trzech perspektyw: efektywnoci, ryzyka
i odnowy/rozwoju. Twórcy IC Rating przyjŒli rozbudowali model funk-
cjonuj„cy w Scandii dodaj„c sk‡adnik okrelany jako sposób na biznes,
którego koncepcja oparta jest na platformie wartoci. Efektywnoæ spo-
sobu na biznes jest uzale¿niona od skutecznoci zbalansowania kapita‡u
ludzkiego, organizacyjnego i wzajemnych relacji oraz umiejŒtnego ich prze-
‡o¿enia na strategiŒ organizacji. Brany jest równie¿ pod uwagŒ stopieæ
adekwatnoci dzia‡aæ przedsiŒbiorstwa do panuj„cych warunków rynko-
wych [Paliszkiewicz  2005, s. 51].
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Uwagi koæcowe
Zwrot w kierunku czynników niematerialnych, zarówno w rodowi-
skach akademickich jak i wród praktyków zarz„dzania jest niezaprzeczal-
ny. Aktywa niematerialne kryj„ w sobie okrelon„ wartoæ, której okrele-
nie przyczyni‡oby siŒ do wzrostu efektywnoci dzia‡aæ inwestorów i po-
zwoli‡oby skuteczniej dzia‡aæ organizacjom. Wartoæ ta zawiera siŒ cha-
rakterze organizacji, ludziach j„ tworz„cych i relacjach z otoczeniem. Prze-
jawia siŒ w planach przedsiŒbiorstw i konkretnych dzia‡aniach, zarówno
krótko jak i d‡ugo falowych. Cenne by‡oby zarówno usystematyzowanie
dotychczasowej wiedzy, jak i dzia‡aæ zwi„zanych z jej wykorzystaniem.
Zasadnym wydaje siŒ zatem poszukiwanie zwi„zków pomiŒdzy potencja-
‡em ukrytym w zasobach niematerialnych, a istnieniem i rozwojem organi-
zacji, zasilanych kapita‡em inwestorskim.
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VI. Zarz„dzanie zasobami niematerialnymi w organizacji
Gabriela Roszyk-Kowalska*
KAPITA£ INTELEKTUALNY JAKO CZYNNIK
WARTOCI WSPÓ£CZESNYCH
PRZEDSI˚BIORSTW
Intellectual capital  - an element of the enterprise value
Summary
Competitve ennvironment arises new problems concerning especially the need for
raising the requirements management qualifications. In order to keep up with competi-
tors, the company must introduce innovations and apply effective strategies of manage-
ment. Nowadays it is often emphasised that value of the company is measured by
financial assets as well as intelectual resources.
Uwagi wstŒpne
We wspó‡czesnym wiecie coraz czŒciej mówi siŒ, ¿e wzrastaj„ca ró¿-
nica miŒdzy wartoci„ ksiŒgow„ przedsiŒbiorstwa a wartoci„ jego sprze-
da¿y jest wartoci„ skumulowanego kapita‡u intelektualnego.
Rentownoæ kapita‡u intelektualnego przedsiŒbiorstwa zale¿y, oczywi-
cie, od mo¿liwoci jej ochrony przed konkurencj„, ale przede wszystkim
od stopnia, w jakim przedsiŒbiorstwo wykorzystuje ten kapita‡.
Kapita‡ intelektualny jest postrzegany jako czynnik napŒdzaj„cy global-
n„ gospodarkŒ i klucz do sukcesu w XXI wieku. Obecnie funkcjonowanie
przedsiŒbiorstwa zale¿y od informacji, od tego w jaki sposób je groma-
dzi, tworzy, przetwarza i wykorzystuje, przy czym podstawowe znaczenie
ma to, jak dobrze i szybko wykorzystuje informacje dotycz„ce tych zaso-
bów, które s„ niematerialne. Przejcie od ery produkcyjnej do ery infor-
macji i wiedzy - to fundamentalna zmiana, jaka dokona‡a siŒ na naszych
oczach. Oczywicie i wspó‡czenie takie czynniki produkcji, jak ziemia,
kapita‡ i praca, których znaczenie by‡o podkrelane w erze produkcyjnej,
s„ wa¿ne, ale to w‡anie wiedza i informacja s„ czynnikami, które przes„-
dzaj„ o rozwoju, dzia‡aniu i sukcesie przedsiŒbiorstwa.
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1. Kapita‡ intelektualny jako aktywa przedsiŒbiorstwa
Kapita‡ obok pracy jest podstawowym pojŒciem ekonomii [Kapita‡
2005, s. 1] za, kapita‡ intelektualny przedsiŒbiorstwa jest dewiz„ obecnego
tysi„clecia, który nie pojawi‡ siŒ nagle w czasach nowej ekonomii, gdy¿
istnieje od wieków. Obecny nacisk na aktywa niematerialne jest wynikiem
nie maj„cej wczeniej precedensu unikatowej kombinacji dwóch si‡ eko-
nomicznych. Pierwsza to rozwój wiedzy i id„cy za tym faktem postŒp
technologii przede wszystkim informacyjnej; druga to intensyfikacja kon-
kurencji dziŒki globalizacji i deregulacji rynków. Rozwój wiedzy umo¿liwia
poszukiwanie unikatowych, nowych sposobów uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej opartych na innowacjach technologicznych i organizacyj-
nych. Liberalizacja handlu w skali globalnej z kolei wymusza na przedsiŒ-
biorstwach poszukiwanie nowych sposobów efektywnego konkurowa-
nia, w sytuacji kiedy przewaga oparta na uprzywilejowanym dostŒpie do
zasobów podstawowych (tania si‡a robocza, surowce) traci na znaczeniu.
Kierowanie kapita‡em intelektualnym m„drze jest kluczem do handlowe-
go powodzenia w erze wiedzy [Journal of  Intellectual Capital 2005, s. 1].
Kapita‡ intelektualny przedsiŒbiorstwa ma zwi„zek z intelektem pracow-
ników, relacjami pomiŒdzy nimi a ich otoczeniem oraz struktur„, w jakiej funk-
cjonuj„. Kapita‡ intelektualny to tak¿e po‡„czenie niematerialnych aktywów,
które umo¿liwiaj„ przedsiŒbiorstwu funkcjonowanie i prosperowanie.
W jednej z ksi„¿ek o kapitale intelektualnym, Brooking dzieli kapita‡
intelektualny przedsiŒbiorstwa na cztery kategorie:
Rysunek 1.  Sk‡adniki kapita‡u intelektualnego
ród‡o: opracowanie TMI, 2004, s. 16
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Aktywa rynkowe to potencja‡ przedsiŒbiorstwa zwi„zany z niemate-
rialnymi aktywami rynkowymi. Obejmuj„ one markŒ, klientów i ich lojal-
noæ,  dzia‡alnoæ handlow„, kana‡y dystrybucyjne, a tak¿e licencje czy
koncesje. Aktywa te daj„ przedsiŒbiorstwu przewagŒ w konkurencji
o miejsce na rynku. Stanowi„ czŒæ kapita‡u intelektualnego, poniewa¿ za-
pewniaj„ klientom znajomoæ przedsiŒbiorstwa i informuj„ o rodzaju dzia-
‡alnoci, w której przedsiŒbiorstwo funkcjonuje.
Aktywa odnosz„ce siŒ do ludzi obejmuj„ zdolnoci twórcze, zdolno-
ci do rozwi„zywania problemów i zdolnoci przywódcze, przedsiŒbior-
czoæ i umiejŒtnoci kierownicze ucieleniane przez wskaniki tego, jak jed-
nostki mog„ zachowywaæ siŒ w ró¿nych sytuacjach, takich jak praca
w grupie czy stresuj„ce warunki. Zadaniem ka¿dego kierownika jest upewniæ
siŒ, ¿e ka¿dy ludzki aktyw ma dostŒp i mo¿liwoci wykorzystywania
mechanizmów, które umo¿liwiaj„ pracownikowi osi„ganie pe‡nego po-
tencja‡u w ramach przedsiŒbiorstwa.
Aktywa w‡asnoci intelektualnej obejmuj„ znajomoæ rzeczy, tajemni-
ce handlowe, prawa autorskie, patenty i ró¿ne prawa projektowe. Obej-
muj„ równie¿ znaki handlowe i us‡ugowe. W‡asnoci intelektualne stano-
wi„ prawny mechanizm ochrony wielu aktywów przedsiŒbiorstwa.
Aktywa infrastruktury przypominaj„ kapita‡ strukturalny. S„ to tech-
nologie, metody i procesy, które umo¿liwiaj„ przedsiŒbiorstwu dzia‡al-
noæ. Nale¿y jednak pamiŒtaæ, ¿e aktywami infrastruktury nie s„ wartoci
aktywów materialnych, które obejmuj„ np. system komputerowy, ale ak-
tywa infrastruktury to np. sposób w jaki system komputerowy jest wyko-
rzystywany w przedsiŒbiorstwie.
Aktywa infrastruktury wnosz„ do przedsiŒbiorstwa porz„dek, bezpie-
czeæstwo, poprawnoæ i jakoæ. Dlatego te¿ aktywa te musz„ zmieniaæ siŒ
tak, aby odzwierciedlaæ zmiany na rynku i w miejscu pracy, aby nie utraciæ
przewagi, która zapewnia okrelone miejsce na rynku.
W przeciwieæstwie do aktywów rynkowych, intelektualnych i infra-
struktury aktywa odnosz„ce siŒ do ludzi nie mog„ nale¿eæ do przedsiŒ-
biorstwa.
Mo¿na zatem sformu‡owaæ wniosek, i¿ rozwój wspó‡czesnych przed-
siŒbiorstw jest w du¿ej mierze uwarunkowany ci„g‡ym pomna¿aniem ka-
pita‡u intelektualnego rozumianego jako sk‡adnik aktywów i jeden z stra-
tegicznych zasobów przedsiŒbiorstwa. Istnieje wiele dzia‡aæ pomna¿aj„-
cych kapita‡ intelektualny. Niektóre z nich to [Rojek 2001, s. 11]:
 tworzenie stanowisk mened¿erów personalnych w przedsiŒbior-
stwach;
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 budowa komórek wywiadu gospodarczego;
 organizowanie cyklicznych szkoleæ personelu rozumianych jako usta-
wiczny proces pog‡Œbiania wiedzy, kwalifikacji oraz kultury organi-
zacyjnej;
 podejmowanie prób zarz„dzania transkulturowego;
 tworzenie sieci strategicznych.
Kapita‡ intelektualny przedsiŒbiorstwa jest nierozerwalnie zwi„zany
z kapita‡em ludzkim i jego wartoci„. Zatem proces zarz„dzania nim musi
sk‡adaæ siŒ z pewnych dzia‡aæ, do których mo¿emy zakwalifikowaæ:
 prowadzenie polityki dotycz„cej zwiŒkszania i utrzymywania kapi-
ta‡u intelektualnego;
 sprawdzanie kapita‡u intelektualnego;
 dokumentowanie i przechowywanie w bazie danych informacji
dotycz„cych kapita‡u intelektualnego;
 ochrona kapita‡u intelektualnego odnosz„ca siŒ do nadzoru w sze-
rokim znaczeniu: aktywów rynkowych, aktywów odnosz„cych siŒ
do w‡asnoci intelektualnej oraz aktywów odnosz„cych siŒ do lu-
dzi;
 powiŒkszanie i odnawianie kapita‡u intelektualnego to nic innego
jak zbudowanie kultury przedsiŒbiorstwa, która ceni i wynagradza
dzielenie siŒ wiedz„ oraz zdobywanie nowej wiedzy wewn„trz, jak
i na zewn„trz przedsiŒbiorstwa;
 szerzenie kapita‡u intelektualnego g‡ównie poprzez tworzenie at-
mosfery wzajemnego zaufania ludzi w przedsiŒbiorstwie.
Zarz„dzanie kapita‡em intelektualnym le¿y u podstaw wartoci w obec-
nej erze wiedzy w biznesie. PrzedsiŒbiorstwa, które decyduj„ siŒ na zdefinio-
wanie i ocenŒ swoich zasobów kapita‡u intelektualnego bŒd„ mia‡y przewa-
gŒ nad konkurentami, gdy¿ bŒd„ wiedzia‡y, jak„ wiedzŒ nabywaæ. Koncep-
cja kapita‡u intelektualnego zarysowuje tak¿e wyrane kontury nowoczesne-
go wizerunku kadry kierowniczej. Istniej„ca konkurencja powoduje powsta-
wanie nowych problemów, a przede wszystkim zaostrza wymagania doty-
cz„ce kompetencji tej kadry. Aby siŒ utrzymaæ w ekonomicznym wycigu,
staje siŒ niezbŒdne wprowadzanie innowacji i skuteczne kierowanie ludmi,
co przyczynia siŒ do tworzenia wartoci przedsiŒbiorstwa.
Uwagi koæcowe
Konfrontuj„c powy¿sze stwierdzenia z treci„ sprawozdaæ finanso-
wych, sporz„dzanych przez przedsiŒbiorstwa dochodzi siŒ do wniosku,
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¿e tradycyjne sprawozdania finansowe w du¿o mniejszym stopniu ni¿
w przesz‡oci, odzwierciedlaj„ aktywa, które tworz„ wartoæ. Takie nie-
materialne elementy jak nazwa firmy, posiadane przez ni„ prawa, nak‡ady
na badania i rozwój, pozycja na rynku, relacje z dostawcami oraz odbior-
cami i wreszcie ludzie dla niej pracuj„cy, mimo ¿e przyczyniaj„ siŒ w ogrom-
nym stopniu do powstawania w przedsiŒbiorstwie zysku i wp‡ywaj„ na
wartoæ przedsiŒbiorstwa, nie s„ wystarczaj„co uwzglŒdniane w sprawoz-
daniusch. Elementy te przez wiele lat by‡y albo zupe‡nie pomijane w spra-
wozdaniach finansowych, albo wykazywane tylko jako koszty w rachunku
zysków i strat. Tymczasem wartoæ rynkowa wielu przedsiŒbiorstw z przy-
toczonych wzglŒdów znacznie przekroczy‡a wykazywane w bilansie akty-
wa netto. Wartoæ rynkowa wielu przedsiŒbiorstw, zw‡aszcza w krajach
rozwiniŒtych, jest od kilku do kilkunastu razy wy¿sza od ich wartoci ksiŒ-
gowej. Aby zatem sprawozdania finansowe nie wprowadza‡y odbior-
ców w b‡„d, konieczne jest uwzglŒdnianie wartoci jak„ jest kapita‡ inte-
lektualny.
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VI. Zarz„dzanie zasobami niematerialnymi w organizacji
Marek Matejun*
OCENA WYBRANYCH ELEMENTÓW SYTUACJI
ZAWODOWEJ
NACZELNEGO KIEROWNICTWA W SPÓ£KACH
KAPITA£OWYCH
Summary:
The increase of position of asset ventures  in market«s processes is connected with
the matter of seperating  the ownership  and control from management which contributes
to a lot of  consequences for the system of  managing and controlling in such organizations.
It seems that these various relations may influence the assessment of the vocational
situation by hired managers in comparison with working conditions of managers-owners.
It the article below one tries to analyse the influence of the configuration of ownership
and managing on some quality elements concerning vocational situation of  top manage-
ment .
Uwagi wstŒpne
Rozwój gospodarki rynkowej, szybki postŒp techniczny i potrzeba fi-
nansowania kosztownych inwestycji spowodowa‡y koniecznoæ odejcia od
w‡asnoci jednoosobowej w stronŒ w‡asnoci wielopodmiotowej (osób
fizycznych i prawnych), co daje mo¿liwoæ znacznego zasilenia kapita‡owe-
go przedsiŒbiorstwa, a jednoczenie ogranicza skalŒ ryzyka jednoosobowe-
go w‡aciciela. Proces ten jest g‡ówn„ przyczyn„ powstawania na szerok„
skalŒ spó‡ek kapita‡owych, bŒd„cych w‡asnoci„ wielu w‡acicieli.
Analiza tego zagadnienia wskazuje, ¿e ju¿ w  latach osiemdziesi„tych
spó‡ki akcyjne w USA stanowi‡y wprawdzie 17,1% w ogólnej liczbie
podmiotów gospodarczych, to jednak ich udzia‡ w wartoci ca‡kowitych
utargów wynosi‡ oko‡o 90% [Domaæska 1986, s. 36]. W Polsce i w kra-
jach Europy rodkowo  Wschodniej problem korporacyjnej formy w‡a-
snoci nabra‡ istotnego znaczenia w ostatnich dziesiŒciu latach, kiedy to
obserwuje siŒ powstawanie spó‡ek kapita‡owych w procesie transforma-
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cji gospodarki i przechodzenia do systemu rynkowego. Wzrost znaczenia
spó‡ek kapita‡owych oraz skali zaanga¿owania ró¿norodnych inwesto-
rów w strukturach w‡asnociowych tych podmiotów wi„¿e siŒ z kwesti„
rozdzia‡u w‡asnoci i nadzoru od procesu zarz„dzania. Rozproszeni
w‡aciciele nie mog„ bowiem zarz„dzaæ samodzielnie spó‡k„ w sposób
sprawny i st„d te¿ wraz z rozwojem spó‡ek kapita‡owych wystŒpuje ko-
niecznoæ zatrudniania profesjonalnych mened¿erów do prowadzenia dzia-
‡alnoci gospodarczej, w imieniu i na rzecz w‡acicieli. Sytuacja taka po-
woduje wiele konsekwencji dla systemu sprawowania w‡adzy i za-
rz„dzania w takich organizacjach.
Profesjonalna kadra kierownicza posiada zazwyczaj we wspomnia-
nych warunkach znaczn„ swobodŒ dzia‡ania i dysponowania w‡asnoci„
udzia‡owców. Z drugiej strony dzia‡ania najemnych mened¿erów podle-
gaj„ kontroli i nadzorowi, szczególnie ze strony w‡acicieli i inwestorów.
T. Gruszecki zwraca uwagŒ, i¿ iloæ i kompetencje organów spó‡ki kapita-
‡owej, a tak¿e uk‡ad stosunków miŒdzy nimi mo¿e byæ równie wa¿ny dla
realizacji celów i efektywnoci ekonomicznej przedsiŒwziŒcia jak inne zmien-
ne, w tym rynkowe [Gruszecki 2002, s. 241]. Wydaje siŒ, i¿ samodzielne
sprawowanie zarz„du nad dzia‡alnoci„ spó‡ki, a z drugiej strony bliska
wspó‡praca zarz„du przedsiŒbiorstwa z organami nadzoru w‡acicielskie-
go, mog„ mieæ wp‡yw na ocenŒ sytuacji zawodowej przez najemnych
mened¿erów, w porównaniu z warunkami pracy mened¿erów-w‡acicie-
li. Przez sytuacjŒ zawodow„ w niniejszym artykule rozumie siŒ zestaw aspek-
tów lub czynników pracy,  które wp‡ywaj„ korzystnie na motywacjŒ kie-
rowników naczelnego szczebla. Motywowanie mo¿e przybieraæ tu formŒ
stymulacji materialnej (np. pieni„dze, samochód s‡u¿bowy, inne wiadcze-
nia pozap‡acowe), b„d niematerialnej (np. zakres posiadanej w‡adzy, pre-
sti¿ spo‡eczny czy zawodowy). W praktyce obie te formy motywowania
dope‡niaj„ siŒ wzajemnie [Listwan 2002, s. 113].
Pozytywna ocena sytuacji zawodowej oraz wysoka motywacja do pracy
mened¿erów naczelnego szczebla jest jednym z najwa¿niejszych uwarun-
kowaæ sukcesu przedsiŒbiorstwa, przez co porednio ma wp‡yw równie¿
na realizacjŒ celów inwestorów i interesariuszy. Do grona naczelnego kie-
rownictwa (top management) zalicza siŒ tu najczŒciej cz‡onków zarz„du przed-
siŒbiorstwa, jednak w niektórych wiŒkszych organizacjach, o rozbudowa-
nych i zró¿nicowanych terytorialnie strukturach organizacyjnych (np. struk-
tury dywizjonalne) do tej kategorii zaliczana jest te¿ dyrekcja poszczegól-
nych zak‡adów, filii czy oddzia‡ów przedsiŒbiorstwa [Penc 1998, s. 81].
Z punktu widzenia wynagrodzeæ, kierowników najwy¿szego szczebla zali-
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cza siŒ do grupy specjalnej z powodu uznania ich za relatywnie rzadki typ
zasobów ludzkich. Kierownictwu naczelnemu stawia siŒ zatem wysokie
wymagania pod wzglŒdem fachowoci i sztuki kierowania, p‡ac„c znacz-
nie wiŒcej ni¿ personelowi wykonawczemu, co uzasadnione jest rol„ i zna-
czeniem tej grupy kierowników w firmie [Kopertyæska 2000, s. 144].
Kluczem do stworzenia efektywnego systemu motywacyjnego dla
cz‡onków zarz„du jest poznanie przez w‡acicieli i radŒ nadzorcz„ moty-
wów, jakimi kieruje siŒ naczelne kierownictwo podejmuj„c siŒ zadania za-
rz„dzania organizacj„. Wród najczŒstszych motywów podejmowania siŒ
roli cz‡onka zarz„du w spó‡ce wymienia siŒ [Rudolf  2000, s. 114]:
 chŒæ bycia cz‡onkiem zarz„du, a w szczególnoci prezesem firmy,
 potrzeba posiadania i realizacji w‡adzy w organizacji,
 przyjemnoæ z wyró¿nieæ i pochwa‡ otrzymywanych na ró¿nych
gremiach,
 poczucie posiadania swobody w podejmowaniu decyzji dotycz„-
cych przedsiŒbiorstwa,
 uzyskiwanie odpowiednio wysokiego poziomu wynagrodzenia
wynikaj„cego z zajmowanego stanowiska, ponoszonej odpowie-
dzialnoci i osi„gania okrelonych wyników spó‡ki,
 zabezpieczenie w postaci otrzymania odpowiedniej rekompensaty
w przypadku utraty stanowiska.
Oprócz wymienionych, wewnŒtrznych czynników wp‡ywaj„cych na
efektywnoæ i zaanga¿owanie pracy mened¿erów nale¿y wzi„æ pod uwa-
gŒ równie¿ inne czynniki, o charakterze zewnŒtrznym, które tak¿e deter-
minuj„ i dyscyplinuj„ kadrŒ zarz„dzaj„c„. Mo¿na zaliczyæ do nich rynek
kapita‡owy oraz rynek produktu i pracy dla kadry mened¿erskiej [Aluch-
na, S‡omka 2001, s. 13].
Okrelenie czynników motywuj„cych zarz„d oraz prezesa firmy po-
zwala w‡acicielom lub cz‡onkom rad nadzorczych dobraæ odpowiednie
instrumenty w celu odpowiedniego stymulowania i realizacji potrzeb me-
ned¿erów. Ró¿nice w pozycji zajmowanej w organizacji przez mened¿e-
rów-w‡acicieli (czŒsto dominuj„cych inwestorów) oraz zawodowych kie-
rowników (mened¿erów najemnych) mog„ rodziæ konsekwencje w za-
kresie konstruowania systemów motywacyjnych oraz skutki w zakresie
oceny swojej sytuacji zawodowej przez obie kategorie kierowników. Na-
le¿y pamiŒtaæ, ¿e poczucie niesprawiedliwego traktowania prowadzi do
niezadowolenia, którego skutkiem bŒdzie zmniejszenie wk‡adu, a w skraj-
nym przypadku  równie¿ opuszczenie organizacji [Bielski 2002, s. 204].
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Cel artyku‡u i charakterystyka respondentów
W 2003 roku w Instytucie Zarz„dzania Politechniki £ódzkiej podjŒto
wstŒpne badania ankietowe na temat kszta‡towania siŒ relacji pomiŒdzy
sfer„ w‡asnoci i nadzoru oraz sfer„ zarz„dzania w spó‡kach kapita‡o-
wych. Zastosowanym narzŒdziem badawczym by‡ obszerny kwestiona-
riusz ankiety, który przekazano drog„ elektroniczn„ lub pocztow„ do oko‡o
500 spó‡ek kapita‡owych z terenu 8 wybranych województw Polski. Re-
spondentami ankiety byli prezesi lub cz‡onkowie zarz„dów badanych pod-
miotów gospodarczych. Uzyskano zwrot 58 kwestionariuszy, z czego do
ostatecznego opracowania zakwalifikowano 43 ankiety.
Podstawowym celem badaæ by‡a analiza kszta‡tu i kierunków relacji
zachodz„cych pomiŒdzy w‡acicielami (udzia‡owcami i akcjonariuszami) oraz
sfer„ nadzoru, a kadr„ zarz„dzaj„c„ w spó‡kach kapita‡owych oraz uzyska-
nie opinii kadry kierowniczej wy¿szego szczebla na temat wp‡ywu tych rela-
cji na sprawnoæ zarz„dzania przedsiŒbiorstwem, sytuacjŒ zawodow„ me-
ned¿erów, a tak¿e na efektywnoæ funkcjonowania i rozwój tych spó‡ek.
Celem artyku‡u jest analiza wp‡ywu konfiguracji w zakresie w‡asno-
ci i zarz„dzania w spó‡kach kapita‡owych na pewne elementy jakociowe
charakteryzuj„ce sytuacjŒ zawodow„ kierownictwa naczelnego szczebla.
Respondenci oceniali wybrane cechy swojej sytuacji zawodowej, takie jak
poziom wynagrodzenia, wiadczeæ pozap‡acowych, uprawnieæ decyzyj-
nych w sprawach strategicznych dla spó‡ki, pozycjŒ w relacjach z udzia-
‡owcami, czy mo¿liwoæ realizacji w‡asnych koncepcji i usprawnieæ
w przedsiŒbiorstwie.
Badania objŒ‡y kadrŒ kierownicz„ najwy¿szego szczebla w 43 spó‡-
kach kapita‡owych, w tym 17 spó‡kach z ograniczon„ odpowiedzialnoci„
(40% respondentów) oraz 26 spó‡kach akcyjnych (60% respondentów).
WiŒkszoæ spó‡ek posiada swoj„ siedzibŒ w województwie ‡ódzkim (47%)
oraz w województwie l„skim (12%). W próbie dominuj„ spó‡ki zajmuj„ce
siŒ dzia‡alnoci„ us‡ugow„ (47%) oraz handlow„ (23%). Pozosta‡„ czŒæ
stanowi„ firmy produkcyjne i budowlane. WiŒkszoæ spó‡ek to podmioty
ma‡e, zatrudniaj„ce do 49 osób (40%), 35% firm zatrudnia do 249 osób,
a du¿e przedsiŒbiorstwa, zatrudniaj„ce powy¿ej 250 osób stanowi„ 21%
próby. Rada nadzorcza wystŒpuje w 67% badanych podmiotów.
WiŒkszoæ respondentów (72%) jest jednoczenie wspólnikami/ak-
cjonariuszami przedsiŒbiorstwa. Mened¿erowie-w‡aciciele zdecydowanie
czŒciej wystŒpuj„ jednak w spó‡kach mniejszych. W podmiotach zatrud-
niaj„cych wiŒcej pracowników mo¿na zauwa¿yæ wiŒkszy zakres pe‡nej
odrŒbnoci w‡asnoci od zarz„dzania, co przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Identyfikacja funkcji w‡acicielskich i mened¿erskich wród
respondentów
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ
Zastosowanie rozdzia‡u w‡asnoci od zarz„dzania umo¿liwia za-
chowanie klarownych relacji w tym uk‡adzie. Mo¿e jednak wywo‡y-
waæ szereg konsekwencji i zagro¿eæ w‡aciwych dla spó‡ek kapita‡o-
wych o rozproszonej w‡asnoci, takich jak przesuniŒcie kontroli nad
spó‡k„ w stronŒ zawodowych mened¿erów, nieporozumienia w sfe-
rze dysponowania maj„tkiem spó‡ki dla celów osobistych, ró¿nice
w zakresie kszta‡towania kierunków rozwoju spó‡ki itd. [Lachiewicz,
Matejun 2004, s. 508].
Wyniki badaæ empirycznych
W ankiecie respondenci zostali poproszeni o dokonanie subiektywnej
oceny swojej sytuacji zawodowej z punktu widzenia pewnych cech,
wymienionych w katalogu zamkniŒtym. Poszczególne cechy by‡y oceniane
w skali od 1 (niska ocena) do 5 (bardzo dobra ocena).
Oceniaj„c poziom swoich gratyfikacji mened¿erowie oceniali poziom
wynagrodzenia oraz wiadczeæ pozap‡acowych. Najemni mened¿erowie
nieco wy¿ej oceniaj„ poziom swojego wynagrodzenia ni¿ mened¿e-
rowie-w‡aciciele (rednia wskazaæ mened¿erów najemnych 3,5 wobec
redniej 3,03 mened¿erów-w‡acicieli). Dodatkowo 17% mened¿erów
najemnych bardzo dobrze ocenia poziom swojego wynagrodzenia. Szcze-
gó‡owe wyniki oceny zosta‡y przedstawione na rysunku 1. Ni¿sza ocena
poziomu otrzymywanego wynagrodzenia dokonana przez mened¿erów
w‡acicieli mo¿e byæ zwi„zana z poczuciem ich wiŒkszej odpowiedzialno-
ci za losy w‡asnego przedsiŒbiorstwa oraz zaanga¿owanego kapita‡u.
Mog„ oni oczekiwaæ w zwi„zku z tym subiektywnie wy¿szego wynagro-
dzenia ni¿ mened¿erowie najemni, identyfikuj„cy siŒ z przedsiŒbiorstwem
g‡ównie poprzez wiŒzi s‡u¿bowe.
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Rysunek 1. Ocena sytuacji zawodowej mened¿erów z punktu widzenia
poziomu wynagrodzenia
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ
Mened¿erowie najemni równie¿ wy¿ej oceniaj„ swoj„ sytuacjŒ zawo-
dow„ z punktu widzenia wiadczeæ pozap‡acowych, takich jak: sa-
mochód s‡u¿bowy, fundusz reprezentacyjny, itp. W tym przypadku red-
nia wskazaæ mened¿erów najemnych wynosi 3,17, wobec redniej wska-
zaæ mened¿erów-w‡acicieli 2,57. Szczegó‡owe wyniki w tym zakresie
przedstawiono na rysunku 2.
Rysunek 2.  Ocena sytuacji zawodowej mened¿erów z punktu widzenia
wiadczeæ pozap‡acowych (np. samochód s‡u¿bowy, fundusz reprezentacyj-
ny, itp.)
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ
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W przypadku oceny poziomu wiadczeæ pozap‡acowych wyniki s„
dosyæ niejednoznaczne (odchylenie standardowe wynosi 1,21), jednak a¿
25% mened¿erów najemnych bardzo wysoko ocenia swoj„ sytuacjŒ za-
wodow„ w tym zakresie. Oceny bardzo dobrej nie wystawi‡ przy tym
¿aden mened¿er bŒd„cy w‡acicielem przedsiŒbiorstwa.
Wartym podkrelenia jest fakt, i¿ sporód wszystkich cech poddanych
badaniu, mened¿erowie najni¿ej oceniaj„ poziom wynagrodzenia (zarówno
materialnego, jak równie¿ w zakresie wiadczeæ pozap‡acowych). Nale¿y wzi„æ
tu pod uwagŒ subiektywnoæ oceny, bowiem teorie motywacji zwracaj„ uwa-
gŒ, i¿ na zadowolenie pracownika wp‡ywa zarówno kwota wynagrodzenia
jak„ otrzymuje, jak i ta, któr„ uznaje za w‡aciw„. Na poziom zadowolenia
wp‡ywaj„ równie¿ porównania z sytuacj„ innych osób [Griffin 2001, s. 483].
W przypadku oceny mo¿liwoci szkoleæ i rozwoju zawodowego red-
nie wskazania pokazuj„, i¿ obie kategorie mened¿erów naczelnego szczebla
podobnie oceniaj„ swoj„ sytuacjŒ zawodow„ w tym zakresie. Szczegó‡owe
wyniki odpowiedzi respondentów zosta‡y przedstawione na rysunku 3.
Rysunek 3.  Ocena sytuacji zawodowej mened¿erów z punktu widzenia
mo¿liwoci szkolenia i rozwoju zawodowego
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ
Wyniki wskazuj„ tu jednak na rozbie¿noci w zakresie szczegó‡owej
analizy tej cechy zawodowej. Odpowiedzi mened¿erów-w‡acicieli s„
bowiem dosyæ jednoznaczne i skupiaj„ siŒ na redniej wartoci, natomiast
najemni mened¿erowie czŒciej wskazuj„ na wartoci skrajne, wystawiaj„c
zarówno bardzo pozytywne jak i bardzo negatywne oceny. Mo¿e to wiad-
czyæ o du¿ym zró¿nicowaniu systemów motywacyjnych w obszarach szko-
leæ i rozwoju zawodowego.
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Wyniki ankiety wskazuj„, i¿ mened¿erowie-w‡aciciele wy¿ej oceniaj„
zakres swoich uprawnieæ decyzyjnych w sprawach strategicznych
(rednia wskazaæ 4,10 wobec redniej 3,55 mened¿erów najemnych). Szcze-
gó‡owe wyniki przedstawiono na rysunku 4.
Rysunek 4. Ocena sytuacji zawodowej mened¿erów z punktu widzenia
zakresu uprawnieæ decyzyjnych w sprawach strategicznych
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ
Ocena taka zwi„zana mo¿e byæ z ograniczeniem koniecznoci konsul-
towania decyzji strategicznych mened¿erów-w‡acicieli z innymi wspólni-
kami i wiŒksz„ niezale¿noci„ dzia‡ania. Cech„ charakterystyczn„ pracy za-
wodowych kierowników jest natomiast wiŒksze uzale¿nienie decyzji stra-
tegicznych od akceptacji inwestorów lub rady nadzorczej.
Wyrane ró¿nice w ocenie dokonanej przez respondentów widaæ
w przypadku analizy pozycji w relacjach ze wspólnikami przedsiŒ-
biorstwa. Szczegó‡owe wyniki zosta‡y przedstawione na rysunku 5.
Rysunek 5. Ocena sytuacji zawodowej mened¿erów z punktu widzenia
pozycji w relacjach ze wspólnikami
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ
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W tym przypadku mened¿erowie-w‡aciciele zdecydowanie lepiej oce-
niaj„ swoj„ sytuacjŒ zawodow„ w zakresie swojej pozycji w relacjach ze
wspólnikami (rednia wskazaæ 4,20, wobec redniej 3,64 mened¿erów
najemnych). Wyran„ ró¿nice widaæ tu równie¿ w zakresie poziomu do-
minuj„cych wskazaæ. Ocena taka mo¿e byæ zwi„zana z bli¿sz„ wspó‡prac„
oraz zbie¿noci„ interesów pomiŒdzy poszczególnymi wspólnikami przed-
siŒbiorstwa. Podobna sytuacja zawodowa oraz przewaga, dziŒki której
objŒli stanowisko cz‡onka zarz„du (dominacja kapita‡owa, merytoryczna,
fachowa, znajomoæ rynku, bran¿y) powoduj„ poczucie lepszej pozycji
zawodowej w relacjach z pozosta‡ymi wspólnikami przez mened¿erów-
w‡acicieli.
Mened¿erowie zawodowi nieco lepiej oceniaj„ natomiast swoj„ sytu-
acjŒ zawodow„ z punktu widzenia poziomu wykorzystania posiadanej
wiedzy i dowiadczeæ mened¿erskich w prowadzeniu przedsiŒbior-
stwa. W tym przypadku rednia wskazaæ mened¿erów najemnych wyno-
si 4,17 wobec redniej 3,80 mened¿erów-w‡acicieli. Szczegó‡owe wyniki
odpowiedzi udzielonych przez obie grupy respondentów przedstawiono
na rysunku 6.
Rysunek 6.  Ocena sytuacji zawodowej mened¿erów z punktu widzenia
poziomu wykorzystania posiadanej wiedzy i dowiadczeæ mened¿erskich
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ
Wy¿sza ocena poziomu wykorzystania posiadanej wiedzy i do-
wiadczeæ mened¿erskich przez zawodowych kierowników mo¿e wi„-
zaæ siŒ z lepszym przygotowaniem merytorycznym do zarz„dzania
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przedsiŒbiorstwem oraz d„¿eniem do samodzielnoci i niezale¿noci
dzia‡ania.
W przypadku oceny sytuacji zawodowej z punktu widzenia mo¿liwo-
ci realizacji w‡asnych koncepcji i usprawnieæ w przedsiŒbiorstwie
rednie wyniki wskazaæ obu grup respondentów s„ podobne. Analiza
wskazaæ dominuj„cych sugeruje jednak, ¿e mened¿erowie-w‡aciciele nie-
co lepiej oceniaj„ swoje mo¿liwoci w tym obszarze. Szczegó‡owe wyniki
badaæ przedstawiono na rysunku 7.
Rysunek 7.  Ocena sytuacji zawodowej mened¿erów z punktu widzenia
mo¿liwoci realizacji w‡asnych koncepcji i usprawnieæ
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie wyników badaæ
Ocena taka mo¿e wi„zaæ siŒ z wiŒkszym poczuciem niezale¿noci dzia-
‡ania przez mened¿erów-w‡acicieli. Z drugiej strony wysokie wskazania
najemnych kierowników potwierdzaj„ za‡o¿enia teoretyczne o znacznej
swobodzie dzia‡ania i mo¿liwoci dysponowania w‡asnoci„ udzia‡ow-
ców przez tŒ kategoriŒ mened¿erów, co mo¿e wywo‡ywaæ pewne zagro-
¿enia i konflikty w tym zakresie.
Uwagi koæcowe
Rozwa¿ania z zakresu szeroko pojmowanych problemów corporate
governance wskazuj„, i¿ rozdzia‡ w‡asnoci i nadzoru od zarz„dzania, cha-
rakterystyczny dla spó‡ek kapita‡owych, wywo‡uje istotne konsekwen-
cje dla organizacji i procesów zarz„dzania w tych podmiotach. Wyni-
ki badaæ wskazuj„ ¿e mo¿e on równie¿ ró¿nicowaæ ocenŒ sytuacji zawo-
dowej mened¿erów naczelnego szczebla z punktu widzenia ró¿norod-
nych cech wp‡ywaj„cych miŒdzy innymi na poziom motywacji kierownic-
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twa, czy te¿ efektywnoæ funkcjonowania i mo¿liwoci rozwoju spó‡ek.
W niniejszym artykule, ze wzglŒdu na pilota¿owy charakter badaæ, przed-
stawiono jednak jedynie wybrane zagadnienia dotycz„ce tego problemu.
Badania z pewnoci„ wymagaj„ kontynuacji i byæ mo¿e dostarcz„ wnio-
sków bardziej szczegó‡owych.
Literatura:
  1. Aluchna M., S‡omka A., Geneza rozwoju koncepcji nadzoru korpo-
racyjnego (II). System nadzoru korporacyjnego, Przegl„d Organiza-
cji nr 10/2001, str. 13.
  2. Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarz„dzania, Wydawnictwo
CH Beck, Warszawa 2002.
  3. Domaæska E., Kapitalizm mened¿erski. PWN, Warszawa 1986.
  4. Griffin R.W., Podstawy zarz„dzania organizacjami, PWN, Warszawa
2001.
  5. Gruszecki T., Wspó‡czesne teorie przedsiŒbiorstwa, PWN, Warszawa
2002.
  6. Kopertyæska M.W., System p‡ac przedsiŒbiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroc‡awiu, Wroc‡aw
2000.
  7. Lachiewicz S., Matejun M., Zakres i skutki identyfikacji funkcji w‡aci-
cielskich i mened¿erskich w spó‡kach z ograniczon„ odpowiedzialno-
ci„, [w:] Rudolf  S. (red.), Ekonomiczne i spo‡eczne problemy nadzoru
korporacyjnego, Wydawnictwo Uniwersytetu £ódzkiego, £ód 2004.
  8. Listwan T. (red), Zarz„dzanie kadrami, Wydawnictwo CH Beck, War-
szawa 2002.
  9. Penc J., Zarz„dzanie dla przysz‡oci, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szko‡y Biznesu, Kraków 1998.
10. Rudolf  S. (red.), Efektywnoæ nadzoru w‡acicielskiego w spó‡kach
kapita‡owych, Wydawnictwo Uniwersytetu £ódzkiego, £ód 2000.
408
VI. Zarz„dzanie zasobami niematerialnymi w organizacji
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ZAKRES I ZASADY STOSOWANIA
EWOLUCYJNYCH I RADYKALNYCH FORM
OGRANICZANIA ZATRUDNIENIA
The range and results of  evolutional and radical forms
of the employment limitation
Summery
The process of the restructuring of employment analyzed in respect of the decrease
of engaging in firms can run in and evolutional character. According to research the
course of  dismissals in Lodz enterprises does not differ comparing to nationwide tenden-
cies. Where fall of  group discharge follows and incrementation of  individual discharge by
place of employment.
Uwagi wstŒpne
Restrukturyzacja zatrudnienia oznacza zmiany poziomu i struk-
tury zatrudnienia, profilu kwalifikacji zawodowych oraz systemu
wynagradzania [M. Szczur, 1998, s. 22].
Wprowadzanie w przedsiŒbiorstwach restrukturyzacji zatrudnienia jest
nastŒpstwem nierównowagi pomiŒdzy popytem zatrudnieniowym a jego
poda¿„.
Z punktu widzenia skali, struktury, d‡ugotrwa‡oci oraz ekonomicz-
no-spo‡ecznych skutków luki wystŒpuj„cej miŒdzy dwiema stronami
zak‡adowego rynku pracy (popyt zatrudnieniowy a zak‡adowe zasoby
pracy), mo¿na wyró¿niæ dwa warianty restrukturyzacji zatrudnie-
nia: [K. Makowski, 2001 r., s. 172.].
1) restrukturyzacjŒ naprawcz„
2) restrukturyzacjŒ rozwojow„.
Z restrukturyzacj„ naprawcz„ zatrudnienia mamy do czynienia
wtedy, kiedy jest przeprowadzana szybka i radykalna redukcja zatrudnie-
* mgr, Instytut Zarz„dzania, Wydzia‡ Organizacji i Zarz„dzania Politechniki £ódzkiej.
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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nia najczŒciej w sytuacji za‡amania p‡ynnoci finansowej firmy. S„ to zwy-
kle dzia‡ania o doranym charakterze, w trakcie których obok niew„tpli-
wych oszczŒdnoci ponoszone s„ dodatkowe, nie zawsze racjonalne kosz-
ty ekonomiczne i spo‡eczne.
RestrukturyzacjŒ rozwojow„ zatrudnienia natomiast cechuj„ bar-
dziej kompleksowe, systematyczne i d‡ugookresowe dzia‡ania, charakte-
ryzuj„ce siŒ wy¿sz„ skutecznoci„ ekonomiczn„ i spo‡eczn„.
Dzia‡ania podejmowane w ramach restrukturyzacji zatrudnienia
powinny byæ ukierunkowane na: [A. i £. Sajkiewicz, 2002 r., s.135],
[A. Nalepka, 1999 r., s. 78]:
 dobór pracowników do nowych zadaæ i zmian w wewnŒtrznym
podziale pracy;
 wzrost profesjonalizacji pracowników oraz ukszta‡towanie kom-
petentnej kadry w firmie;
 dostosowanie wielkoci i struktury zatrudnienia do wymogów ryn-
kowego otoczenia;
 zapewnienie wy¿szej wydajnoci pracy, bŒd„cej podstaw„ wzrostu
efektywnoci funkcjonowania i rozwoju przedsiŒbiorstwa.
Priorytetowym celem restrukturyzacji zatrudnienia jest przede
wszystkim maksymalne dostosowanie czynnika ludzkiego pod wzglŒ-
dem ilociowym i jakociowym do potrzeb przedsiŒbiorstwa, wynika-
j„cych z funkcjonowania w zmiennym, wysoko konkurencyjnym oto-
czeniu.
Wed‡ug A. Pocztowskiego Zmniejszenie zatrudnienia jest proce-
sem komplementarnym do zatrudnienia pracowników, a ich wynikiem
s„ zmiany w stanie i strukturze zatrudnienia [A. Pocztowski, 1998, s. 87].
Zmiany w ogólnej liczbie pracowników i racjonalizacja struktury nale¿„
do najczŒciej stosowanych zmian w ramach restrukturyzacji zatrudnie-
nia. W warunkach polskiej praktyki gospodarczej w ostatnich latach
mo¿na zaobserwowaæ, ¿e zmiany te dokonuj„ siŒ w jednym kierunku 
zmniejszenia zatrudnienia.
Zmiany dokonuj„ce siŒ w zatrudnieniu w kierunku jego obni¿enia
potwierdzaj„ dane statystyczne. Wed‡ug tych danych przeciŒtne zatrud-
nienie w sektorze przedsiŒbiorstw stale maleje, co zaprezentowano na
wykresie 1.
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Wykres 1.  PrzeciŒtne zatrudnienie w sektorze przedsiŒbiorstw w Polsce
w latach 1999-2004
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie danych z http:/www.stat.gov.pl
W zaprezentowanym okresie przeciŒtne zatrudnienie w sektorze przed-
siŒbiorstw w II kwartale 2004 roku ukszta‡towa‡o siŒ na poziomie 4681,4
tys. osób i by‡o o 0,75% ni¿sze ni¿ przed rokiem. NajwiŒkszy spadek
zatrudnienia by‡ w roku 2000, kiedy to w stosunku do roku poprzedniego
odnotowano spadek o prawie 8%. PrzeciŒtne zatrudnienie w roku 2002
by‡o na poziomie 4899,6 tys. osób i by‡o o 14,9% ni¿sze ni¿ w 1999 roku.
Dane te potwierdza jedynie fakt, ¿e w wiadomoci spo‡ecznej termin
restrukturyzacja kojarzy siŒ wprost ze s‡owem redukcja, tj. ze zwolnie-
niami z pracy [T. Oleksyn, 2000, s. 2]. Zwolnienia z pracy natomiast koja-
rz„ siŒ jednoznacznie - z bezrobociem, najwiŒkszym zagro¿eniem dla sze-
regu pracowników restrukturyzowanych przedsiŒbiorstw.
Bezporedni„ zale¿noæ pomiŒdzy systematycznym spadkiem zatrud-
nienia w sektorze przedsiŒbiorstw i wzrostem bezrobocia potwierdzaj„
ogólnodostŒpne dane statystyczne. Poni¿szy wykres wyranie ilustruje trend
spadkowy liczby osób pracuj„cych i towarzysz„cy mu wzrost bezrobocia.
Wykres 2.  Osoby pracuj„ce i bezrobotne w wieku 15 lat i wiŒcej, w Polsce
w latach 1992-2003 r. (na podstawie Badaæ Aktywnoci Ekonomicznej Ludnoci)
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie danych z Krajowego planu dzia‡aæ na rzecz
zatrudnienia 2005 w r. przyjŒtym przez RadŒ Ministrów w dniu 21 wrzenia 2004 r, http:/
/www.mpips.gov.pl/pliki_do_pobrania/kpd_210904.doc
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Wed‡ug Badaæ Aktywnoci Ekonomicznej Ludnoci liczba osób pra-
cuj„cych w Polsce wynosi‡a ok. 15,2 mln w 1992 r., zmniejszy‡a siŒ do 14,7
mln w 1994 r., nastŒpnie wzrasta‡a do 1998 r. i osi„gnŒ‡a 15,4 mln. Od
1998 r. mia‡ miejsce szybki spadek zatrudnienia w wyniku którego liczba
pracuj„cych zmniejszy‡a siŒ do poziomu 13,6 mln w 2003 r.1  (o 11,3 %
mniej ni¿ w 1998 r.). Wskanik zatrudnienia obliczony jako udzia‡ pracuj„-
cych w liczbie ludnoci w wieku produkcyjnym (18-64 lata dla mŒ¿czyzn i
18-59 lat dla kobiet) wyniós‡ w I kwartale 2004 r. 54,6% i spad‡ o 1,6
punktu procentowego w stosunku do IV kwarta‡u 2003 r.
Znaczny spadek liczby pracuj„cych w ostatnich latach prze‡o¿y‡ siŒ na
wzrost liczby osób bezrobotnych, szczególnie wysoki w roku 2004, kiedy
to UrzŒdy Pracy zarejestrowa‡y ogó‡em w pierwszym kwartale 3 miliony
265 tysiŒcy osób bezrobotnych. W czteroletnim okresie 1999-2002 nast„-
pi‡ wzrost liczby osób bezrobotnych o 867,2 tys. co oznacza, ¿e 2002 r.
by‡o wiŒcej osób bez pracy o 36,9% w stosunku do 1999 r. W tym okresie
stopa bezrobocia wzros‡a z 12,1% do 18% [Krajowy planu dzia‡aæ na
rzecz zatrudnienia w 2005 r.].
Dane te tylko utwierdzaj„ w przekonaniu, ¿e w ostatnich latach wystŒ-
puj„ wyranie negatywne zjawiska na rynku pracy.
Ewolucyjne i radykalne formy ograniczenia zatrudnienia
Zespó‡ dzia‡aæ restrukturyzacyjnych w sferze zatrudnienia zwi„zanych z do-
stosowywaniem poziomu i struktury zatrudnienia do rzeczywistych potrzeb
przedsiŒbiorstwa okrela siŒ terminem ograniczenie zatrudnienia. Proces ten
dokonuje siŒ przy pomocy dwóch sposobów [A. Nalepka, 1999 r., s. 81]:
 drog„ ewolucyjn„ albo,
 poprzez bardziej radykalne a zarazem uci„¿liwe (dla pracow-
nika jak i przedsiŒbiorstwa) dzia‡ania.
W ramach z‡agodzonego (ewolucyjnego) podejcia wyró¿nia siŒ miŒ-
dzy innymi:
 wstrzymanie przyjŒæ z zewn„trz,
 naturalny odp‡yw na emerytury wynikaj„cy ze struktury wiekowej
za‡ogi,
 przyspieszone odchodzenie na emerytury poprzez wykorzystanie
specjalnych przepisów prawnych w tym zakresie.
1
 Dane dla 2003 r. zosta‡y uogólnione na podstawie bilansów ludnoci opracowanych przy
wykorzystaniu wyników Narodowego Spisu Powszechnego Ludnoci i Mieszkaæ z 2002 r.,
w zwi„zku z czym porównywanie z danymi dla lat poprzednich nale¿y prowadziæ z pewn„
ostro¿noci„.
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Wstrzymanie przyjŒæ z zewn„trz jest pewnym rozwi„zaniem proble-
mu dostosowania zatrudnienia do aktualnych potrzeb przedsiŒbiorstwa.
Chocia¿ nie rozwi„zuje go definitywnie, ale przynajmniej nie zwiŒksza sto-
py bezrobocia zewnŒtrznego.
Ewolucyjne obni¿enie poziomu zatrudnienia zwi„zane jest przede
wszystkim ze zjawiskiem autonomicznych (samoistnych) zmian wiel-
koci i struktury zak‡adowych zasobów pracy, spowodowanych au-
tomatyzmem biologicznego ubytku czynnika pracy (ok. 3% rocznie),
który nie zawsze musi byæ uzupe‡niany nowym naborem pracowni-
ków, sprzyjaj„c w ten sposób ekonomicznie uzasadnionej konieczno-
ci racjonalizacji wielkoci i struktury zatrudnienia [K. Makowski, 2001,
s. 158].
Przechodzenie pracowników na wczeniejsz„ emeryturŒ jest najmniej
inwazyjnym procesem zmniejszania zatrudnienia, który musi siŒ odbyæ
zgodnie z liter„ obowi„zuj„cego prawa.
Do po‡owy lat dziewiŒædziesi„tych stwarzano korzystne warunki dla
osób koæcz„cych pracŒ przed osi„gniŒciem wieku emerytalnego i w ten
sposób zachŒcano je do dezaktywizacji zawodowej. W kolejnych latach
korzyci te zaczŒto ograniczaæ poprzez likwidacjŒ zasi‡ków przedeme-
rytalnych (od 2002 roku nie s„ one ju¿ przyznawane) i stopniowe wyga-
szanie wiadczeæ przedemerytalnych. Regulacje prawne wprowadzone
przez ustawŒ z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i insty-
tucjach rynku pracy oraz przez ustawŒ z dnia 30 kwietnia 2004 r. o wiad-
czeniach przedemerytalnych [Dz. U. Nr 120, poz. 1252], zaostrzaj„ wa-
runki przyznawania wiadczeæ przedemerytalnych, a zarazem uzale¿niaj„
ich dostŒpnoæ od poddania siŒ procedurom aktywizacji zawodowej
proponowanym przez urzŒdy pracy (Krajowy plan dzia‡aæ na rzecz
zatrudnienia w 2005 r.).
Zmiana polityki w zakresie wczeniejszego przechodzenia pracowni-
ków na emeryturŒ w zdecydowany sposób ogranicza zastosowanie tego
instrumentu w ramach restrukturyzacji zatrudnienia. Efekty tej polityki za-
prezentowano na wykresie 3.
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Wykres 3.  Liczba osób uprawnionych do wiadczenia i zasi‡ku przedemery-
talnego w latach 2000- 2004 (za osiem miesiŒcy)
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie danych z http://www.mpips.gov.pl/pliki_do_pobra-
nia/kpd_210904.doc
Likwidacja zasi‡ków przedemerytalnych spowodowa‡a, ¿e w sierpniu
2004 r. by‡y tylko 224 osoby uprawnione do tego wiadczenia, a ograni-
czenia w zakresie wiadczeæ przedemerytalnych obni¿y‡y liczbŒ wiadcze-
niobiorców do poziomu 2287 osób. W okresie omiu miesiŒcy 2004 roku
na 56633 osób, które utraci‡y prawo do zasi‡ku przedemerytalnego by‡o
a¿ 36286 osób wyrejestrowanych w sierpniu 2004 roku. W przypadku
wiadczeæ przedemerytalnych w tym samym okresie na 78672 osoby, któ-
re utraci‡y uprawnienia do tego wiadczenia a¿ 54781 przypadków wyst„-
pi‡o w sierpniu 2004.
Zmniejszenie liczby zatrudnionych w sposób radykalny mo¿e odby-
waæ siŒ w trybie:
 indywidualnych zwolnieæ pracowników,
 grupowych zwolnieæ z przyczyn dotycz„cych zak‡adu pracy.
Indywidualne zwolnienia pracowników nastŒpuj„ w wyniku po-
rozumienia stron, przez owiadczenie jednej ze stron z zachowaniem lub
bez zachowania okresu wypowiedzenia, z up‡ywem czasu, na który umo-
wa by‡a zawarta, z dniem ukoæczenia pracy dla której wykonania by‡a
zawarta [Podstawa prawna Art. 30 §1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. 
Kodeks pracy]:
Sporód wy¿ej wymienionych mo¿liwoci rozwi„zania umowy o pra-
cŒ do najbardziej radykalnych dzia‡aæ w zmniejszeniu liczby zatrudnionych
w trybie indywidualnych zwolnieæ pracowników nale¿y uznaæ rozwi„za-
nie umowy o pracŒ przez zak‡ad pracy za wypowiedzeniem b„d
bez wypowiedzenia [w wietle art. 30-55, ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r.
 Kodeks pracy].
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W latach 2000-2002 liczba zwolnionych w drodze wypowiedzenia
umowy o pracŒ by‡a znacz„ca (tabela 1):
Tabela 1. Zwolnienia z pracy w drodze wypowiedzenia przez zak‡ad pracy
i pracowników w latach 2000-2002
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie danych z Rocznika Statystycznego Rzeczpospolitej
Polskiej, GUS, Warszawa 2003, tabela 15, s. 157
W 2002 roku nast„pi‡ znacz„cy spadek zwolnieæ pracowników ogó-
‡em w stosunku do lat ubieg‡ych. W tym czasie wartoæ wspó‡czynnika
zwolnieæ spad‡a z poziomu 23,6% w 2001 roku do 19% w roku nastŒp-
nym. Jak obrazuje powy¿sza tabela zwolnienia dokonywane przez zak‡ad
pracy w 2002 s„ i tak na wysokim poziomie i obejmuj„ 351 tys. pracowni-
ków. Poza tym trzykrotnie przewy¿szaj„ zwolnienia dokonywane w dro-
dze wypowiedzenia przez pracowników.
Oprócz wskazanego poprzednio trybu i zasad dokonywania wypo-
wiedzenia, okrelonego w kodeksie pracy, obowi„zuje szczególny sposób
rozwi„zywania z pracownikami stosunku pracy z przyczyn doty-
cz„cych zak‡adu pracy na podstawie ustawy o zwolnieniach grupo-
wych [Dz.U. z 1990 r. Nr 4, poz. 19 z pón. zm].
Ustawa o zwolnieniach grupowych rozró¿nia dwa rodzaje zwolnieæ
pracowników, które mog„ mieæ charakter:
 zwolnieæ grupowych,
 indywidualnych zwolnieæ grupowych.
Ze zwolnieniami grupowymi mamy do czynienia w przypadkach,
gdy jednorazowo lub w okresie nie d‡u¿szym ni¿ 3 miesi„ce nastŒpuje
rozwi„zanie umów o pracŒ z grup„ pracowników obejmuj„c„ co naj-
mniej 10% za‡ogi w zak‡adach zatrudniaj„cych do 1000 pracowników
albo co najmniej 100 zatrudnionych, gdy pracodawca zatrudnia powy¿ej
1000 pracowników.
W ramach ustawy mo¿na dokonywaæ tak¿e zwolnieæ indywidual-
nych, które maj„ miejsce wówczas, gdy przyczyny okrelone w ustawie
stanowi„ wy‡„czny powód uzasadniaj„cy rozwi„zanie stosunku pracy,
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a zwolnienia w okresie nie d‡u¿szym ni¿ 3 miesi„ce nie obejmuj„ liczby
pracowników uzasadniaj„cej potraktowanie zwolnieæ jako zwolnieæ gru-
powych.
Przy zwolnieniach grupowych przewidziany jest specjalny tryb postŒ-
powania [A. Kolosa, 2001, s 4], w którym jednym z obowi„zków praco-
dawcy jest zg‡oszenie zamiaru przeprowadzenia zwolnieæ grupowych do
powiatowego urzŒdu pracy na 45 dni przed terminem dokonania wypo-
wiedzeæ.
Zg‡oszenia zwolnieæ grupowych przez przedsiŒbiorstwa publiczne
i prywatne zestawione z wielkociami faktycznie dokonanych zwolnieæ
z przyczyn dotycz„cych zak‡adu pracy w latach 2001 do sierpnia 2004
przedstawia poni¿sza tabela.
Tabela 2.  Zg‡oszenia zwolnieæ grupowych przez przedsiŒbiorstwa
i dokonane zwolnienia pracowników w sektorze publicznym i prywatnym
w latach 2001-2004 (stan w koæcu okresu sprawozdawczego)
ród‡o: Opracowanie w‡asne na podstawie danych z http://www.mpips.gov.pl/pliki_do_po-
brania/kpd_210904.doc
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Wed‡ug danych statystycznych w latach 2001-2004 wystŒpuje tenden-
cja spadkowa liczby przedsiŒbiorstw zg‡aszaj„cych i przeprowadzaj„-
cych zwolnienia grupowe. W zwi„zku z tym w sposób wyrany zmniej-
sza siŒ liczba pracowników zg‡aszanych do UrzŒdu Pracy i zwalnianych
w trybie zwolnieæ grupowych. W sumie do sierpnia 2004 roku liczba
przedsiŒbiorstw prywatnych oraz publicznych zg‡aszaj„cych zwolnienia
grupowe spad‡a przesz‡o czterokrotnie w stosunku do roku 2001. Prze-
k‡ada to siŒ w sposób bezporedni na taki sam spadek liczby deklaro-
wanych osób objŒtych t„ form„ zwolnienia. Z zamieszczonej tabeli wy-
nika znaczna ró¿nica pomiŒdzy zg‡aszan„ liczb„ przedsiŒbiorstw oraz
liczb„ osób objŒtych zwolnieniami a rzeczywicie przeprowadzonymi
zwolnieniami grupowymi. NajwiŒksza rozbie¿noæ wyst„pi‡a w 2001
roku, kiedy to o 1419 przedsiŒbiorstw wiŒcej dokonywa‡o zwolnieæ
grupowych ni¿ by‡o zg‡oszonych. NajwiŒksza ró¿nica pomiŒdzy liczb„
deklarowanych osób do zwolnienia a zwolnionymi wyst„pi‡a w 2002
roku, kiedy to zwolniono o 23104 osób wiŒcej ni¿ zadeklarowano. Pew-
nym pozytywnym symptomem w ograniczaniu tego instrumentu jest
odnotowany w sierpniu 2004 spadek liczby osób zwolnionych z przy-
czyn dotycz„cych zak‡adu pracy o 1355 w stosunku do liczby zadeklaro-
wanej mimo, ¿e 169 przedsiŒbiorstw wiŒcej przeprowadza‡o ten proces
ni¿ by‡o zg‡oszonych.
Zdecydowanie wiŒcej przedsiŒbiorstw z sektora prywatnego zg‡asza-
‡o i dokonywa‡o zwolnieæ ni¿ przedsiŒbiorstw z sektora publicznego. Naj-
wiŒksza ró¿nica wyst„pi‡a w 2002 roku, kiedy to 1385 wiŒcej przedsiŒ-
biorstw z sektora prywatnego przeprowadzi‡o proces zwolnieæ grupo-
wych, ni¿ to mia‡o miejsce w sektorze publicznym. NajwiŒksza ró¿nica
pomiŒdzy liczb„ zwalnianych w tym trybie osób z sektora prywatnego
a liczb„ zwalnianych osób z sektora publicznego wyst„pi‡a w 2001 roku i
wynosi‡a 42261 osób. Taka sytuacja wynika w du¿ym stopniu ze znacznie
wiŒkszej liczby przedsiŒbiorstw i osób zatrudnionych w sektorze prywat-
nym ni¿ publicznym.
Przebieg zwolnieæ grupowych od 1990 roku mia‡ zmienne natŒ¿enie,
co prezentuje poni¿szy wykres.
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Wykres 4.  Zwolnienia z przyczyn dotycz„cych zak‡adu pracy w latach 1990-2004
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie danych z http://www.mpips.gov.pl/pliki_do_pobra-
nia/kpd_210904.doc
W pocz„tkowym okresie transformacji kulminacja tej formy zwolnieæ
nast„pi‡a w 1992, kiedy objŒ‡a ona swoim zakresem ponad 603 tysi„ce
osób. W nastŒpnych latach (do 1997 r.) widoczny jest trend spadkowy, po
którym znów ta forma zwolnieæ nabiera‡a wiŒkszego znaczenia. Po roku
2001 mo¿na z ca‡„ pewnoci„ stwierdziæ, ¿e ranga tej formy zwolnieæ
powoli i systematycznie s‡abnie, choæ udzia‡ osób objŒtych ni„ utrzymuje
siŒ wci„¿ na wysokim poziomie (5,3%) czyli 160 462 osób wród bezro-
botnych zarejestrowanych w UrzŒdach Pracy na koniec sierpnia 2004 roku.
Charakter zwolnieæ pracowników w latach 1999-2002 na
podstawie badaæ empirycznych w regionie ‡ódzkim
Badania ankietowe przeprowadzone w drugim kwartale 2003 roku
objŒ‡y 27 ‡ódzkich firm g‡ównie z sektora przemys‡u lekkiego, maszyno-
wego i budowlanego. Przedmiotem przeprowadzonych badaæ by‡y przede
wszystkim przekszta‡cenia organizacyjne w ramach których by‡ poruszo-
ny problem charakteru i zakresu zwolnieæ pracowników w latach 1999-
2002.
Sposoby obni¿enia poziomu zatrudnienia, jakie wziŒto pod uwagŒ
w przeprowadzonych badaniach mia‡y zarówno charakter radykalny 
w trybie zwolnieæ indywidualnych i grupowych oraz ewolucyjny zwi„zany
z naturalnymi ubytkami zatrudnienia - w trybie przejæ na emeryturŒ i ren-
tŒ, dobrowolnych odejæ czy wyganiŒcia umowy okresowej. Pytanie
o inne rodzaje zwolnieæ rozszerza zakres powodów, jakie s„ przyczyn„
zwolnieæ pracowników w badanych przedsiŒbiorstwach, do których re-
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spondenci zaliczyli: (np. odejcie na zasi‡ek rehabilitacyjny, zgony oraz zwol-
nienia dyscyplinarne itp.
Poniewa¿ badania ankietowe obejmowa‡y cztery lata, szczegó‡owo
poddano analizie wystŒpowanie danego rodzaju zwolnieæ w wybranych
przedsiŒbiorstwach reprezentuj„cych trzy podstawowe sektory gospodarcze
w regionie ‡ódzkim.
Tabela 3. Rodzaj zwolnieæ pracowniczych w latach 1999-2002 w regionie
‡ódzkim, a sektor gospodarki
ród‡o: opracowanie w‡asne
W badanym okresie na zmniejszenie siŒ liczby zatrudnionych pracow-
ników w 27 ankietowanych przedsiŒbiorstwach w najwiŒkszym stopniu
mia‡y wp‡yw zarówno naturalne ubytki zatrudnienia, z których domino-
wa‡y zwolnienia pracowników w trybie dobrowolnych odejæ w oko‡o
89% firm, jak i zwolnienia indywidualne w trybie wypowiedzenia umowy
o pracŒ przez zak‡ad pracy stosowane w ród takiej samej liczby przedsiŒ-
biorstw.
Zwolnienia grupowe w przedsiŒbiorstwach s„ najbardziej radykalnym
i spo‡ecznie trudnym przedsiŒwziŒciem restrukturyzacyjnym. ObjŒ‡y one
41% ankietowanych przedsiŒbiorstw, co w stosunku do pozosta‡ych in-
strumentów redukcji zatrudnienia stanowi mniej ni¿ po‡owŒ przedsiŒ-
biorstw stosuj„cych ten rodzaj zwolnieæ. Przyczyn mniejszego zakresu
zwolnieæ grupowych mo¿e byæ wiele, ale na pewno jedn„ z nich  na
podstawie zestawionych danych  jest lepsze wykorzystanie przez przed-
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siŒbiorstwa mo¿liwoci ograniczenia zatrudnienia na skutek ubytków na-
turalnych i zwolnieæ indywidualnych.
Taka sama tendencja w uk‡adzie sektorowym ma miejsce jedynie
w przemyle lekkim, w którym zwolnienia grupowe stanowi‡y jeszcze
mniejszy udzia‡ wród pozosta‡ych rodzajów zwolnieæ i by‡y wpro-
wadzane w ¿ycie jedynie w 37% firm tekstylnych. Ten rodzaj przemy-
s‡u w regionie ‡ódzkim w ci„gu ca‡ego okresu transformacji straci‡ na
znaczeniu, ze wzglŒdu na upadek wielu du¿ych przedsiŒbiorstw lub ze
wzglŒdu na wczeniejsze radykalne procesy restrukturyzacyjne w za-
kresie w‡anie grupowych zwolnieæ. Niskie zatrudnienie w ca‡ym sek-
torze nie stwarza potrzeby drastycznych ciŒæ w zatrudnieniu. Dlatego
procesy dostosowawcze poziomu zatrudnienia uzyskuje siŒ za pomo-
c„ wysokiego udzia‡u zwolnieæ indywidualnych zarówno z przyczyn
zak‡adu, jak i ze strony pracowników oraz wygasania umów okreso-
wych i przechodzenia pracowników na emerytury i renty.
Sporód trzech badanych sektorów gospodarki najczŒciej wystŒ-
powa‡y zwolnienia grupowe w przemyle maszynowym (75% wska-
zaæ). Brak takich zwolnieæ odnotowano w przedsiŒbiorstwach budow-
lanych.
Na podstawie danych zawartych w tabeli 3 mo¿na jedynie ustaliæ, jaki
rodzaj zwolnieæ by‡ najczŒciej stosowany w ankietowanych przedsiŒbior-
stwach. Szczegó‡owa analiza w poszczególnych latach, jakie by‡y brane
pod uwagŒ w ankiecie, pozwala okreliæ nie tylko czŒstotliwoæ stosowa-
nia poszczególnych rodzajów zwolnieæ w ka¿dym roku, ale daje równie¿
mo¿liwoæ zbadania trendów zwi„zanych z wyborem ka¿dego z rodza-
jów zwolnieæ.
Okaza‡o siŒ, ¿e najwiŒcej przedsiŒbiorstw zwalnia‡o indywidualnie
z przyczyn dotycz„cych zak‡adu pracy w roku 1999 i 2002 (dotyczy‡o to
odpowiednio 22 i 23 przedsiŒbiorstw). Rok 2000 jest tym rokiem, gdzie
z kolei by‡o najwiŒcej przedsiŒbiorstw, z których pracownicy odchodzili
sami. Najmniej, bo tylko szeæ przedsiŒbiorstw przeprowadzi‡o proces
zwolnieæ grupowych w ostatnim roku badaæ (wykres 5).
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Wykres 5.  Rodzaj zwolnieæ w latach 1999-2002 w badanych przedsiŒbior-
stwach regionu ‡ódzkiego
ród‡o: opracowanie w‡asne
Z analizy powy¿szego wykresu rysuj„ siŒ pewne tendencje zwi„zane
z wykorzystywaniem przez przedsiŒbiorstwa poszczególnych rodzajów
zwolnieæ w ci„gu tych czterech lat. Najbardziej widoczny trend spadkowy
wystŒpuje w przypadku zwolnieæ grupowych i zwolnieæ z inicjatywy pra-
cowników. W stosunku do roku 1999, liczba przedsiŒbiorstw, w których
nastŒpowa‡y zwolnienia grupowe w roku 2000 spad‡a o 46%, w roku
2001 zmala‡a o 31%, w 2002 spadek by‡ najni¿szy i wynosi‡ 54%. Tak
du¿e spadki przy stosowaniu przez przedsiŒbiorstwa tego typu instrumen-
tów w celu redukcji zasobów pracy mog„ wskazywaæ na ograniczenie
d„¿eæ do dalszej redukcji personelu i wzglŒdn„ stabilizacjŒ zatrudnienia
w przedsiŒbiorstwach. W przypadku zwolnieæ w drodze wypowiedzenia
przez pracowników nie by‡a ju¿ tak widoczna dynamika zmian. W 2000
roku w stosunku do roku podstawowego odnotowano najpierw wzrost
o 9,5% przedsiŒbiorstw, w których zwalniali siŒ pracownicy z w‡asnej woli,
a nastŒpnie w nastŒpnych okresach nast„pi‡ spadek odpowiednio o 9,5%
i 23%. Na wzrost, a nastŒpnie spadki indywidualnych zwolnieæ pracowni-
ków w przedsiŒbiorstwach decyduj„cy wp‡yw mia‡a sytuacja na rynku
pracy, przede wszystkim znacz„cy wzrost stopy bezrobocia. O ile w stycz-
niu 2000 roku kszta‡towa‡a siŒ na niskim poziomie (13,7%), to w kolej-
nych latach znacz„cy wzrost do 15,7%, a nastŒpnie 18% w 2002 w bez-
poredni sposób przyczyni‡ siŒ do ograniczenia fluktuacji na stanowiskach
pracy. Przy tak niekorzystnych warunkach na rynku pracy wzrasta obawa
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pracowników o w‡asne stanowiska pracy. Jak wynika z analizy te obawy
pracowników potŒguje jeszcze fakt, ¿e liczba przedsiŒbiorstw zwalniaj„cych
pracowników w 2002 roku wzros‡a o 9,5% w porównaniu z rokiem 2001.
Sporód wszystkich rodzajów zwolnieæ, zwolnienia pracowników przez
zak‡ad pracy maj„ tendencjŒ wzrostow„, w pozosta‡ych przypadkach od-
nonie kierowania pracowników na renty i emerytury oraz nieprzed‡u¿anie
umów okresowych kszta‡tuje siŒ na wzglŒdnie sta‡ym poziomie.
Uwagi koæcowe
CzŒstym efektem dzia‡aæ restrukturyzacyjnych zwi„zanych ze zmian„
wielkoci i struktury zatrudnienia w przedsiŒbiorstwie jest redukcja zatrud-
nienia. To ona powoduje, ¿e przedsiŒbiorstwa dot„d nadmiernie i niera-
cjonalnie rozroniŒte kurcz„ siŒ do rozmiarów ekonomicznie uzasadnio-
nych i osi„gaj„ stan równowagi. Z drugiej jednak strony procesy derekru-
tacyjne s„ jednym z czynników wp‡ywaj„cych na wzrost bezrobocia.
Poniewa¿ derekrutacja zatrudnienia mo¿e mieæ zarówno charakter
ewolucyjny jak i radykalny, to nie bez znaczenia przede wszystkim dla pra-
cowników jest to, jakie instrumenty zostan„ zastosowanie w ramach re-
strukturyzacji zatrudnienia.
Najmniej inwazyjnym procesem zmniejszania zatrudnienia jest prze-
chodzenie pracowników na emeryturŒ i wczeniejsz„ emeryturŒ. Jednak
zmiana polityki paæstwa w zakresie wczeniejszego przechodzenia pra-
cowników na emeryturŒ, w zdecydowany sposób ogranicza wykorzysta-
nie tej mo¿liwoci przez zwalnianych pracowników.
W przypadku radykalnych dzia‡aæ zwi„zanych ze zwolnieniami doko-
nywanymi przez zak‡ad pracy mo¿na zaobserwowaæ utrzymuj„cy siŒ wy-
soki poziom tego rodzaju zwolnieæ, trzykrotnie przewy¿szaj„cy zwolnie-
nia dokonywane w drodze wypowiedzenia przez pracowników. Nato-
miast w przypadku zwolnieæ grupowych odnotowuje siŒ systematyczny
spadek liczby przedsiŒbiorstw zg‡aszaj„cych i przeprowadzaj„cych tego
typu zwolnienia. W zwi„zku z tym równie¿ udzia‡ osób objŒtych t„ form„
zwolnieæ wród bezrobotnych zarejestrowanych w UrzŒdach Pracy
w sposób zasadniczy ulega zmniejszeniu.
Sytuacja przedsiŒbiorstw regionu ‡ódzkiego pod wzglŒdem prowa-
dzonych dzia‡aæ derekrutacyjnych nie odbiega w sposób znacz„cy od wy¿ej
opisanych ogólnokrajowych tendencji. £ódzkie przedsiŒbiorstwa w po-
dobnym zakresie stosuj„ zarówno ewolucyjne, jak i radykalne metody
ograniczania zatrudnienia, czego przejawem jest: wzglŒdnie sta‡y poziom
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kierowania pracowników na renty i emerytury, spadek liczby przedsiŒ-
biorstw w których dokonuje siŒ zwolnieæ grupowych oraz wzrost udzia‡u
przedsiŒbiorstw zwalniaj„cych indywidualnie i spadek udzia‡u przedsiŒ-
biorstw, w których pracownicy zwalniaj„ siŒ sami.
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VI. Zarz„dzanie zasobami niematerialnymi w organizacji
Bernard ZiŒbicki*
TWORZENIE ELASTYCZNYCH SYSTEMÓW
TARYFOWYCH W WARUNKACH POLSKICH
PRZEDSI˚BIORSTW
Creation of  the flexible rating systems in Polish companies
Summary
In the paper the principles of the creation of flexible rating systems have been
presented. In the first part the author described the basic approaches to the creation of
flexible rating systems. Next the westerns solutions in this area based on the broadban-
ding technique have been characterised. The significant part of the article regards an
attempt at definition of the rules of the creation of flexible and multilevel rating systems
specific for the Polish companies.
Uwagi wstŒpne
System taryfowy przedsiŒbiorstwa okrela zasady kszta‡towania i wy-
sokoæ wynagrodzeæ zasadniczych na poszczególnych stanowiskach. Pod-
staw„ tworzenia systemów taryfowych powinno byæ wartociowanie pra-
cy polegaj„ce na ocenie trudnoci pracy na poszczególnych stanowiskach.
Projektowanie systemu wynagrodzeæ zasadniczych na bazie wartociowa-
nia pracy umo¿liwia stworzenie realizacji p‡acowych, odzwierciedlaj„cych
rzeczywist„ wartoæ pracy. PamiŒtaæ jednak nale¿y, ¿e poprawnoæ dzia‡aæ
w tym zakresie nie zale¿y jednie od doboru w‡aciwej metody wartocio-
wania pracy. Bardzo du¿e znaczenie odgrywa równie¿ sposób, w jaki prze-
‡o¿one zostan„ wyniki wartociowania pracy na konkretne wielkoci p‡ac
zasadniczych, czyli stworzenie odpowiedniego systemu taryfowego. Mo¿-
liwe jest w tym wzglŒdzie zastosowanie ró¿nych podejæ, które pozwalaj„
uzyskiwaæ ró¿ne korzyci zale¿nie od warunków ich wykorzystania.
Wspó‡czenie najbardziej porz„dn„ cech„ systemów taryfowych jest
ich elastycznoæ. Celem referatu jest udzielenie odpowiedzi na pytania: co
* dr, Katedra Metod Organizacji i Zarz„dzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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oznacza okrelenie elastycznoæ systemów taryfowych?; jakie ró¿nice
w interpretacji elastycznoci systemów taryfowych wystŒpuj„ pomiŒdzy
Polsk„ i krajami zachodnimi?; jakie warunki musz„ byæ spe‡nione, aby mo¿na
by‡o stosowaæ elastyczne systemy taryfowe? i wreszcie, jakie korzyci
i zagro¿enia mog„ wynikaæ ze stosowania elastycznych systemów taryfo-
wych?.
1. Klasyczne sposoby tworzenia systemów taryfowych
W wyniku wartociowania pracy ustalana jest relacja w zakresie trud-
noci pracy, jaka wystŒpuje pomiŒdzy poszczególnymi stanowiskami lub
pracownikami. Relacja ta najczŒciej wyra¿ana jest w postaci wartoci punk-
towych, bŒd„cych sum„ punktów przyznawanych ze wzglŒdu na kryteria
oceny, uwzglŒdnione w zastosowanej metodzie wartociowania. Uzyska-
ne punkty nie tylko pokazuj„ hierarchiŒ stanowisk i pracowników pod
wzglŒdem trudnoci pracy, ale równie¿ okrelaj„ ró¿nice jakie pomiŒdzy
nimi wystŒpuj„. Tworzenie systemu taryfowego polega na przeliczeniu
punktów na konkretne stawki wynagrodzenia zasadniczego. W praktyce
stosowane s„ w tym wzglŒdzie dwa podejcia:
 oparte na bezporednim wyznaczeniu wartoci punktu w z‡otych
i przemo¿eniu jej przez sumŒ punktów dla poszczególnych stano-
wisk,
 zaprojektowaniu siatki taryfowej i wide‡kowej tabeli p‡ac zasadni-
czych.
Przechodzenie z wyników wartociowania pracy na p‡ace na podsta-
wie przemo¿enia iloci punktów przez ich wartoci w z‡otych powszech-
nie stosowane by‡o w latach osiemdziesi„tych. Wspó‡czenie czŒciej wy-
korzystywane jest rozwi„zanie polegaj„ce na tworzeniu przedzia‡owych
tabel p‡ac zasadniczych. Podejcie odnosz„ce siŒ do wartoci jednego punktu
ma jednak nadal wielu zwolenników.
Przejcie z wyników wartociowania na p‡ace, poprzez wyznacze-
nie wartoci punktu w z‡otych odbywa siŒ poprzez wykorzystanie for-
mu‡y obliczeniowej z udzia‡em lub bez udzia‡u sk‡adnika sta‡ego, bŒ-
d„cego najni¿sz„ zak‡adan„ p‡ac„ zasadnicz„ w danym przedsiŒbior-
stwie. Na tej zasadzie opartych jest wiele szeroko prezentowanych
w literaturze metod. Nale¿„ do nich m.in. metoda statystyczna (naj-
mniejszych kwadratów), metoda Timmego oraz metoda w‡asna prof.
Z. Martyniaka [Martyniak, 1998, s. 299-307], opracowana pod potrze-
by metody UMEWAP.
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Wyliczenie wartoci punktu z wykorzystaniem formu‡y bez udzia‡u
sk‡adnika sta‡ego sprowadza siŒ do podzielenia funduszu p‡ac zasadni-
czych w przedsiŒbiorstwie przez sumŒ punktów, które zosta‡y uzyskane
na wszystkich wartociowanych stanowiskach. Wysokoæ p‡acy zasadni-
czej ustalana jest w wyniku przemno¿enia iloci punktów nale¿nych dla
danego stanowiska przez wyznaczon„ wartoæ punktu [Jacukowicz, 2002,
s. 44]:
Pz = Pwp x Wp, gdzie:
(1)
Pz  p‡aca zasadnicza,
Fpz  fundusz p‡ac zasadniczych,
Pwp  punkty uzyskane w wyniku wartociowania pracy na stanowi-
sku i - tym,
Wp  wartoæ punktu z wartociowania pracy w jednostkach pieniŒ¿-
nych i wyliczana jest w tym przypadku na podstawie nastŒpujacego wzoru:
Wp =
(2)
Podstawowymi zaletami przechodzenia z wyników wartociowania
pracy na p‡ace poprzez wykorzystanie formu‡ opartych na wyliczeniu
wartoci punktu jest przejrzystoæ oraz mo¿liwoæ ‡atwego przeprowa-
dzania indeksacji wynagrodzeæ. Podejcie to ma jednak bardzo powa¿ne
ograniczenia, do których nale¿„:
 usztywnienie p‡ac, powoduj„ce brak mo¿liwoci ró¿nicowania wy-
sokoci p‡acy zasadniczej pomiŒdzy ró¿nymi pracownikami, zatrud-
nionymi na tym samym stanowisku,
 naciski pracowników na uzyskiwanie mo¿liwie jak najwiŒkszej licz-
by punktów podczas wartociowania, które w rezultacie czŒsto wy-
paczaj„ uzyskane wyniki,
 mo¿liwoæ pojawienia siŒ du¿ych wymuszeæ wzrostu lub obni¿enia
dotychczasowych p‡ac zasadniczych, co istotnie ogranicza proces
wdro¿eniowy.
Opisywane podejcie sprawdza siŒ w szczególnoci w przedsiŒbior-
stwach, gdzie wystŒpuj„ ograniczone mo¿liwoci ró¿nicowania wynagro-
dzeæ (ma‡a rozpiŒtoæ p‡ac) oraz w przypadku stosowania podejcia dy-
namicznego do wartociowania pracy (przedmiotem wartociowania s„







Przedstawione powy¿ej ograniczenia przechodzenia z wyników war-
tociowania pracy na p‡ace poprzez wyznaczenie wartoci punktu powo-
duj„, i¿ wspó‡czenie powszechnie w krajowej praktyce stosuje siŒ roz-
wi„zania oparte na projektowaniu wide‡kowych tabel p‡ac.
Podejcie to realizowane jest w dwóch etapach: projektowaniu siatki
taryfowej a nastŒpnie tabeli p‡ac zasadniczych. Siatka taryfowa okrela liczbŒ
kategorii zaszeregowania i wskanikowe lub punktowe ró¿nice pomiŒdzy
kategoriami. Tabela p‡ac okrela natomiast stawki wynagrodzeæ zasadni-
czych dla poszczególnych klas taryfowych (kategorii zaszeregowania). Drugi
etap to projektowanie tabeli p‡ac zasadniczych. Sprowadza siŒ on do wy-
znaczenia minimalnych i maksymalnych wysokoci p‡acy w ramach danej
kategorii zaszeregowania, zgodnie z relacj„ wyznaczon„ przez rozk‡ad punk-
tów w siatce taryfowej. Wyznaczenie wartoci punktu w jednostkach pie-
niŒ¿nych dla poszczególnych wide‡ek mo¿e odbywaæ siŒ poprzez wykorzy-
stanie wzorów odnosz„cych siŒ do wartoci jednego punktu. Przyk‡adowa
siatka i tabela p‡ac zasadniczych przedstawiona zosta‡a poni¿ej (tabela 1).
Tabela 1. Przyk‡adowa siatka i tabela p‡ac zasadniczych
ród‡o: opracowanie w‡asne
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Zalety stosowania wide‡kowych tabel p‡ac stanowi„:
 mo¿liwoæ ró¿nicowania p‡ac poszczególnych pracowników
w ramach tej samej grupy. Mo¿na zwiŒkszaæ wynagrodzenie naj-
lepszych pracowników bez zmiany kategorii zaszeregowania. War-
tociowanie pracy nabiera wówczas cech oceny dynamicznej, bez
koniecznoci wartociowania pracy indywidualnie ka¿dego pra-
cownika;
 ograniczanie nacisków na uzyskiwanie za wszelk„ cenŒ jak najwiŒkszej
iloci punktów. Tak naprawdŒ punkty w tym przypadku s‡u¿„ do za-
kwalifikowania stanowiska do okrelonej grypy (kategorii trudnoci pra-
cy);
 ograniczenie skali koniecznych zwiŒkszeæ lub obni¿eæ wynagrodzeæ
przy wdra¿aniu rezultatów wartociowania pracy, co u‡atwia ak-
ceptacjŒ zaprojektowanego rozwi„zania.
Z podejciem tym wi„¿„ siŒ równie¿ pewne zagro¿enia, które jednak
przede wszystkim wynikaj„ z b‡Œdów jakie pope‡niane s„ podczas projek-
towania tabel p‡ac. NajczŒciej zwi„zane s„ one z du¿ym przenikaniem
przedzia‡ów p‡acowych, zbyt du¿„ liczb„ kategorii zaszeregowania oraz
przyjŒciem niew‡aciwej relacji pomiŒdzy p‡ac„, najni¿sz„ i najwy¿sz„
w ramach przedsiŒbiorstwa.
2. Zachodnie rozwi„zania w zakresie tworzenia elastycz-
nych systemów taryfowych
Od kilkunastu lat w publikacjach zachodnich, powiŒconych zagadnie-
niom wynagradzania pracowników, lansowana jest koncepcja szerokich
przedzia‡ów p‡acowych okrelana jako broadbading. Podejcie to prezento-
wane jest jako najbardziej efektywna we wspó‡czesnych warunkach ryn-
kowych technika tworzenia systemów taryfowych. Polega ona na ograni-
czaniu liczby kategorii zaszeregowania (najczŒciej od 3 do 5) i okreleniu
dla nich bardzo szerokich przedzia‡ów p‡acowych, których interwa‡ (ró¿-
nica miŒdzy górnymi a dolnymi wide‡kami) czŒsto wynosi 100 % [Ho-
frichter, 1993, s. 55]. Przyk‡ad systemu taryfowego opartego na zasadach
broadbandingu przedstawiony zosta‡ poni¿ej.
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Tabela 2. Przyk‡adowa tabela p‡ac zasadniczych oparta na zasadach broad-
bandingu
ród‡o: [Hofrichter D., Broadbanding: A Second Generation Approach,
Compensation and Benefits Rewiev September/October 1993, s. 56]
Podstawow„ zalet„ takiego rozwi„zania, wed‡ug autorów zachodnich, jest
bardzo du¿a elastycznoci w zakresie kszta‡towania wynagrodzeæ poszcze-
gólnych pracowników. W zasadzie prze‡o¿eni maj„ nieograniczone mo¿liwo-
ci podnoszenia wynagrodzeæ najlepszych pracowników, zwiŒkszaj„cych swoje
kompetencje, uzyskuj„cych lepsze rezultaty itd. Sk„d jednak wiadomo, ile po-
winna wynosiæ minimalna p‡aca danego pracownika w ramach tak szeroko
okrelonych wide‡ek? Podstawowym sposobem ustalania wysokoci mini-
malnego wynagrodzenia dla poszczególnych pracowników s„ rynkowe po-
równania wynagrodzeæ. Porównania takie stanowi„ jeden z podstawowych
elementów broadbandingu [Rand, Franz, 1998, s. 24-28].
Podejcie to zaprzecza dotychczasowym pogl„dom, i¿ podstawowa
czŒæ wynagrodzenia ca‡kowitego (p‡aca zasadnicza) powinna odzwiercie-
dlaæ trudnoæ pracy, która mierzona jest poprzez wartociowanie pracy.
W opinii autora referatu podejcie takie rzeczywicie powoduje du¿„
elastycznoæ wynagrodzeæ. Ma ono jednak liczne ograniczenia, które szcze-
gólnie mog‡yby stanowiæ doæ istotny problem w warunkach polskich
przedsiŒbiorstw. System taki wymaga sta‡ego sterowania  prowadze-
nia na bie¿„co ocen rozwoju kompetencji pracowników. Musz„ zostaæ
tak¿e przyjŒte obiektywne kryteria oceny, w przeciwnym razie mog„ poja-
wiæ siŒ ró¿nego rodzaju nadu¿ycia. Konieczne staje siŒ równie¿ przepro-
wadzanie na bie¿„co rynkowych porównaæ wynagrodzeæ. Uzale¿nienie
wysokoci wynagrodzeæ tylko od wyników porównaæ rynkowych mo¿e
jednak stworzyæ zagro¿enie dla bezpieczeæstwa finansowego firmy. Wresz-
cie system taki nie jest czytelny dla pracownika co obni¿a jego wartoæ
motywacyjn„.
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Przedstawione ograniczenia to tylko podstawowe problemy jakie mog„
wi„zaæ siŒ ze stosowaniem omawianego rozwi„zania. Skala i zakres opisa-
nych zjawisk zale¿eæ bŒdzie w du¿ej mierze od kultury organizacyjnej
i ogólnego poziomu kompetencji jaki wystŒpuje w danej organizacji. Na-
le¿y jednak przyznaæ, ¿e uzyskane zwiŒkszenie elastycznoci wynagrodzeæ
dziŒki broadbadningowi jest s‡usznym kierunkiem, który powinien byæ roz-
wijany we wspó‡czesnych systemach taryfowych.
2. Tworzenie wieloszczeblowych elastycznych systemów
taryfowych w warunkach polskich przedsiŒbiorstw
Zdaniem autora referatu elastyczny system taryfowy mo¿na równie¿
stworzyæ przy kilkunastu kategoriach zaszeregowania, który dodatkowo
bŒdzie powi„zany z ocen„ trudnoci pracy i wynikaj„cymi z nich relacjami
pomiŒdzy poszczególnymi stanowiskami. Konieczne jest spe‡nienie kilku
warunków, które powinny byæ uwzglŒdnione zarówno przy tworzeniu
siatek jak i dalszej kolejnoci tabel p‡ac zasadniczych.
Projektowanie siatek taryfowych sprowadzaj„ce siŒ do pogrupowania
stanowisk pracy o zbli¿onej wartoci uzyskanych punktów, w kategorie
zaszeregowania, powinno byæ podporz„dkowane nastŒpuj„cym zasadom:
 nale¿y d„¿yæ do mo¿liwie ma‡ej iloci klas taryfowych. Iloæ klas
taryfowych ma indywidualny charakter i powinna byæ zale¿na od
stopnia zró¿nicowania pracy. Im wiŒksze zró¿nicowanie pracy (wiŒcej
stanowisk) tym iloæ klas taryfowych powinna byæ wiŒksza. W przy-
padku du¿ych organizacji iloæ klas taryfowych umo¿liwiaj„ca zbu-
dowania elastycznego systemu powinna wynosiæ od 14 do 17;
w rednich organizacjach nie powinno to byæ wiŒcej ni¿ 10. Maksy-
malna iloæ, po przekroczeniu której nastŒpuje usztywnienie syste-
mu w ka¿dych warunkach wynosi 20 klas taryfowych;
 rozpiŒtoæ punktowa poszczególnych kategorii zaszeregowania mo¿e
byæ ró¿na. W praktyce stosowane s„ w tym wzglŒdzie trzy ró¿ne
modele: elitarny - im wy¿sze kategorie zaszeregowania tym szersze
przedzia‡y punktowe, egalitarny - im ni¿sze kategorie tym szersze
przedzia‡y lub mieszany, bŒd„cy po‡„czeniem modelu elitarnego
egalitarnego [Borkowska, 1992]. Rozwi„zaniem, które zapewnia ela-
stycznoæ sprzyjaj„c„ rozwojowi kompetencji i profesjonalizmu
w pracy, jest model elitarny.
 przedzia‡y punktowe w ramach poszczególnych klas taryfowych
powinny zostaæ tak wyznaczone aby jedna klasa obejmowa‡a wszyst-
kie stanowiska z tego samego poziomu hierarchicznego organizacji.
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Projektuj„c wide‡kow„ tabelŒ p‡ac zasadniczych nale¿y pamiŒtaæ o dwóch
bardzo istotnych jej cechach. Pierwsza zwi„zana jest z zazŒbianiem (przeni-
kaniem) wide‡ek p‡acowych pomiŒdzy poszczególnymi kategoriami. Nale-
¿y d„¿yæ, aby zaprojektowane rozwi„zanie w ograniczonym stopniu cecho-
wa‡o wspomniane przenikanie. W wielu firmach, wykorzystuj„cych moty-
wacjŒ poprzez realizacjŒ cie¿ki kariery zawodowej, stosowane jest rozwi„-
zanie polegaj„ce na budowaniu roz‡„cznych przedzia‡ów p‡acowych. W
efekcie awans pionowy (zmiana kategorii zaszeregowania) zawsze wi„¿e siŒ
ze wzrostem wynagrodzenia. W praktyce polskich przedsiŒbiorstw, ze wzglŒ-
du na ograniczenia w przyrocie funduszu p‡ac zasadniczych, rzadko mo¿-
liwe jest stosowanie rozwi„zaæ o roz‡„cznych przedzia‡ach p‡acowych. Wy-
stŒpuj„ce wówczas przenikanie staje siŒ równie¿ elementem zwiŒkszaj„cym
elastycznoæ systemów taryfowych. PamiŒtaæ jednak nale¿y, ¿e przenikanie
to nie powinno byæ wiŒksze ni¿ przez 3 kategorie zaszeregowania (tabela 3).
Tabele p‡ac o du¿ym stopniu przenikania uniemo¿liwiaj„ jakiekolwiek stero-
wanie p‡ac„ i ograniczaj„ jej powi„zanie z wynikami wartociowania pracy.
Tabela 3. Przyk‡adowa elastyczna, elitarna siatka i tabela p‡ac zasadniczych
ród‡o: opracowanie w‡asne
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Drug„ istotn„ cech„ w‡aciwie zaprojektowanych tabel p‡ac zasadni-
czych jest zachowanie odpowiedniej rozpiŒtoci p‡ac w ramach przedsiŒ-
biorstwa. Bardzo wa¿ne w tym wzglŒdzie s„ porównania kszta‡towania
realizacji p‡ac w ramach danej bran¿y lub grupy bezporednich konkuren-
tów. Minimalny poziom relacji pomiŒdzy p‡ac„ najni¿sz„ a najwy¿sz„ po-
winien wynosiæ 4. Poni¿ej tej relacji nie mo¿na bowiem tworzyæ w ¿ad-
nych warunkach motywacyjnych systemów taryfowych. Okrelenie oma-
wianej relacji na podstawie analizy p‡ac w danej bran¿y, sektorze itd. za-
pewnia rynkow„ porównywalnoæ uzyskanych wynagrodzeæ.
Uwagi koæcowe
Tworzenie elastycznych systemów taryfowych nie oznacza wcale ko-
niecznoci ograniczenia iloci kategorii zaszeregowania do kilku. Elastycz-
ne systemy taryfowe mog„ równie¿ zawieraæ kilkanacie kategorii zaszere-
gowania z niewielkim zakresem przenikania stawek p‡acowych pomiŒdzy
kategoriami. Tworzenie systemów taryfowych powinno jednak zawsze
byæ pochodn„ wartociowania pracy. Porównania rynkowe natomiast
odgrywaj„ rolŒ w sytuacji wyznaczania rozpiŒtoci p‡ac w ramach danego
przedsiŒbiorstwa. PamiŒtaæ równie¿ nale¿y, ¿e p‡ace zasadnicze to tylko
jeden ze sk‡adników wynagrodzenia ca‡kowitego. Powi„zanie wynagro-
dzenia z efektami, które zmieniaj„ siŒ w czasie, powinno byæ realizowane
przede wszystkim poprzez premiowanie.
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Fulfillment of personal function in public schools
Summary
Human potential of educational institutions is principal in constructing the high-
quality educational services. The focus of  the work is on authority distribution related
to the fulfillment of personal function in public schools as well as the instruments used
in the field. Empirical examinations are proving that methods and techniques concerning
fulfillment of  every similar stage of  personal function (presented in the literature about
human resources management) are not fully taken advantage of. The quality of some of
them is impacted beyond doubt by the law conditions. Managing people (school masters)
are responsible for the rest of them.
Uwagi wstŒpne
W dobie szybkiego rozwoju techniki oraz postŒpuj„cej globalizacji szcze-
gólnego znaczenia nabywa edukacja wspó‡czesnych spo‡eczeæstw, a zatem
jakoæ funkcjonowania placówek za ni„ odpowiedzialnych. Zasady zak‡ada-
nia oraz prowadzenia polskich szkó‡ zosta‡y cile okrelone w ustawach i
rozporz„dzeniach Ministerstwa Edukacji Narodowej i Sportu. Natomiast
na polskim rynku edukacyjnym wystŒpuj„ dwa rodzaje placówek edukacyj-
nych: szko‡y publiczne oraz szko‡y niepubliczne (spo‡eczne).
W opracowaniu skupiono uwagŒ na polskich szko‡ach publicznych, gdy¿
maj„ one dominuj„c„ rolŒ w kszta‡ceniu spo‡eczeæstwa polskiego. Szczegól-
nym zainteresowaniem objŒto szko‡y licealne (licea profilowane oraz licea ogól-
nokszta‡c„ce), gdy¿ ich konkretne placówki s„ wiadomie wybierane przez
uczniów zgodnie z ich dalszymi zamierzeniami zwi„zanymi z edukacj„ wy¿sz„.
Szko‡a jest organizacj„, co w znaczeniu atrybutowym tego terminu ozna-
cza pewien szczególny rodzaj stosunków czŒci do siebie i do z‡o¿onej z
* mgr, Katedra Pracy i Stosunków Przemys‡owych, Akademia Ekonomiczna im. O. Langego we
Wroc‡awiu.
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
433
nich ca‡oci; stosunek ten polega na tym, i¿ czŒci przyczyniaj„ siŒ do powo-
dzenia ca‡oci [J. Zieleniewski: 1976, s. 50]. Nale¿y tu podkreliæ, ¿e wiŒk-
szoæ prób definiowania organizacji k‡adzie akcent na fakt, ¿e s„ to ca‡oci
z‡o¿one z ludzi, a zatem posiadaj„ce pewien potencja‡ ludzki, rozumiany
jako ogó‡ cech i w‡asnoci poszczególnych osób, stanowi„cych personel
organizacji [A. Pocztowski: 1993, s. 24]. Do cech i w‡asnoci sk‡adaj„cych siŒ
na potencja‡ ludzki zalicza siŒ kompetencje, obejmuj„ce wiedzŒ, predyspo-
zycje i umiejŒtnoci, a ponadto motywacjŒ wewnŒtrzn„ oraz cechy fizyczne
[M. Gableta: 2003, s. 177]. Szko‡a dzia‡a zatem dla ludzi i dziŒki ludziom,
pe‡ni„c dwojakiego rodzaju funkcje [T. Go‡aszewski: 1977, s. 12]:
 zewnŒtrzn„  realizuje zadania wyznaczone jej przez czynniki ze-
wnŒtrzne, a wiŒc przez spo‡eczeæstwo,
 wewnŒtrzn„  aby spe‡niæ wyznaczone jej zadania musi ona osi„-
gn„æ odpowiedni poziom organizacyjny, realizuj„c potrzeby osób
nale¿„cych do niej strukturalnie, w tym jej pracowników.
Aby zapewniæ jak najwy¿szy stopieæ realizacji powy¿szych funkcji oraz
zyskaæ przewagŒ konkurencyjn„ nad szko‡ami spo‡ecznymi, nale¿y pozy-
skiwaæ i utrzymywaæ odpowiedni (w wymiarze ilociowym i jakociowym)
potencja‡ ludzki oraz dbaæ o jego doskonalenie. Czynnoci te s„ bezpo-
rednio zwi„zane z realizacj„ funkcji personalnej, której zakres merytorycz-
ny przedstawiono na rysunku 1.
Rysunek 1.  Elementy funkcji personalnej w publicznych szko‡ach
licealnych oraz podmioty kszta‡tuj„ce te elementy
ród‡o: opracowanie w‡asne na podstawie (M. Gableta: 2003, s. 49)
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W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ pojŒcie doboru pracowni-
ków, obejmuj„ce cztery pierwsze elementy funkcji personalnej [zob.
A. Pocztowski: 1998, s.85], [A. Sajkiewicz: 1986, s. 95-96]. Natomiast
pod pojŒciem przemieszczania personelu rozumie siŒ awanse, przenie-
sienia, degradacje oraz zwolnienia.
Specyfika funkcjonowania badanych instytucji pozwala wyodrŒbniæ dwa
podmioty odpowiadaj„ce za kszta‡t realizacji funkcji personalnej: dyrekto-
ra szko‡y oraz odpowiednie ministerstwo (zob. rysunek 1).
W opracowaniu podjŒto próbŒ wskazania na po¿„dane zmiany
w  podziale uprawnieæ zwi„zanych z realizacj„ funkcji personalnej w szko-
‡ach pomiŒdzy wymienione wczeniej podmioty. Zidentyfikowano tak¿e
stosowane przez nie instrumenty procesu zarz„dzania personelem. W tym
celu wykorzystano studia literatury krajowej i zagranicznej z zakresu nauk
spo‡ecznych oraz nauk o zarz„dzaniu, a tak¿e wyniki wstŒpnych badaæ em-
pirycznych o charakterze bezporednim. Przeprowadzono je na prze‡omie
2004 i 2005 roku w omiu dolnol„skich liceach, w oparciu o wywiad skate-
goryzowany oraz wywiad luny z dyrektorami szkó‡ oraz nauczycielami.
2. Podzia‡ uprawnieæ pomiŒdzy podmioty realizacji funkcji
personalnej w szko‡ach
Dzia‡ania w obrŒbie gospodarowania potencja‡em ludzkim zwi„zane
z realizacj„ funkcji personalnej nale¿„ g‡ównie do dyrektora szko‡y. Jest on
kierownikiem zak‡adu pracy dla zatrudnionych w szkole () nauczycieli
i pracowników nie bŒd„cych nauczycielami. Dyrektor w szczególnoci de-
cyduje w sprawach [Ustawa o systemie owiaty, art. 39 ust. 3]:
1) zatrudniania i zwalniania nauczycieli oraz innych pracowników szko‡y
lub placówki,
2) przyznawania nagród oraz wymierzania kar porz„dkowych nauczy-
cielom i innym pracownikom szko‡y lub placówki,
3) wystŒpowania z wnioskami, po zasiŒgniŒciu opinii rady pedago-
gicznej i rady szko‡y lub placówki, w sprawach odznaczeæ, nagród
i innych wyró¿nieæ dla nauczycieli oraz pozosta‡ych pracowników
szko‡y lub placówki.
Z powy¿szych uprawnieæ wynika, ¿e w szko‡ach wystŒpuje scentrali-
zowany model organizacji procesów personalnych, charakteryzuj„cy siŒ
tym, ¿e zadania, uprawnienia decyzyjne, kontrola zasobów materialnych
i informacyjnych koncentruj„ siŒ na najwy¿szym szczeblu zarz„dzania
[K. Makowski - red.: 2001, s. 14].
Dyrektor szko‡y odpowiada wprawdzie za realizacjŒ wszystkich ele-
mentów rzeczowych funkcji personalnej, nie dysponuje jednak pe‡n„ swo-
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bod„ decyzyjn„ na etapie selekcji, wprowadzania do pracy, oceniania, wy-
nagradzania oraz przemieszczania pracowników (zob. rysunek 1). Istnieje
drugi (zewnŒtrzny) podmiot odpowiedzialny za realizacjŒ funkcji perso-
nalnej w szko‡ach  Ministerstwo Edukacji Narodowej i Sportu. Podmiot
ten pos‡uguje siŒ instrumentami o charakterze prawnym, a zatem podej-
muje decyzje nadrzŒdne wzglŒdem dyrektorów szkó‡.
Kwestia realizacji procesu zarz„dzania personelem jest poruszana
w licznych regulacjach prawnych, którym podlega funkcjonowanie szkol-
nictwa polskiego. W tabeli 1. przedstawiono akty prawne o dominuj„cym
znaczeniu w kszta‡towania wybranych elementów rzeczowych funkcji per-
sonalnej w szko‡ach.
Tabela 1.  Najwa¿niejsze regulacje prawne dotycz„ce realizacji wybranych
elementów funkcji personalnej w szko‡ach publicznych
ród‡o: opracowanie w‡asne
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Z powy¿szej tabeli wynika, ¿e podmiot nadrzŒdny posiada liczne
uprawnienia dotycz„ce kszta‡towania sfery personalnej szkó‡. Wa¿nym stajŒ
siŒ zatem udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy stosowane w szko‡ach
metody i techniki realizacji poszczególnych etapów funkcji personalnej (na-
rzucone przez Ministerstwo oraz te bŒd„ce efektem niezale¿nych decyzji
kierownictwa szkó‡) zapewniaj„ badanym placówkom pozyskanie i utrzy-
manie personelu o najlepszych kwalifikacjach, a tak¿e pomna¿anie poten-
cja‡u tkwi„cego w zatrudnionych ludziach.
3. Aspekt instrumentalny realizacji poszczególnych etapów
funkcji personalnej w szko‡ach  prezentacja wyników
badaæ
Identyfikacji stanu faktycznego w zakresie narzŒdzi wykorzystywanych
przez dyrekcjŒ szkó‡ w realizacji poszczególnych etapów funkcji personal-
nej pos‡u¿y‡y badania empiryczne o charakterze pilota¿owym przepro-
wadzone na prze‡omie 2004 i 2005 roku w omiu szko‡ach licealnych
maj„cych siedzibŒ w województwie dolnol„skim. Poni¿ej przedstawiono
wyniki badaæ, uzupe‡nione o kwestie poruszane w prawie owiatowym.
Kierunek dla dzia‡aæ w obszarze realizacji funkcji personalnej w orga-
nizacji wyznacza strategia personalna. Niestety w szko‡ach nie opracowuje
siŒ takiej strategii, co mo¿e wskazywaæ na niedostrzeganie strategicznej roli
czynnika ludzkiego.
W wiŒkszoci badanych placówek nie opracowuje siŒ dokumentów
zawieraj„cych procedury dotycz„ce realizacji poszczególnych etapów funkcji
personalnej. Opieraj„c siŒ na tezie B. Wawrzyniaka, ¿e im bardziej cenne
dla instytucji cele dzia‡ania, tym wy¿szy stopieæ sformalizowania dzia‡aæ
dotycz„cych realizacji tych celów [B. Wawrzyniak: 1972, s. 89], mo¿na
stwierdziæ, ¿e w badanych instytucjach nie postrzega siŒ procesu personal-
nego jako dziedziny aktywnoci o dominuj„cej randze w osi„ganiu celów
organizacji. Metody s‡u¿„ce realizacji poszczególnych etapów funkcji per-
sonalnej z wyj„tkiem tych, okrelonych w ustawodawstwie, s„ zatem ka¿-
dorazowo dobierane przez dyrektorów szkó‡ w sposób intuicyjny.
Pierwszy obszar zadaniowy funkcji personalnej obejmuje dobór pra-
cowników o odpowiednich kwalifikacjach, charakterze i osobowoci, ta-
kich, którzy najlepiej bŒd„ realizowaæ plany organizacji, wymaga identyfi-
kacji przysz‡ych potrzeb personalnych; opracowania i przeprowadzenia
kampanii rekrutacyjnych; selekcji osób, których charakter i osobowoæ
podkrela wizerunek organizacji i odpowiada jej tradycji.
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odrzuconych podczas wczeniejszych rekrutacji. W ten sposób zawŒ¿a siŒ
grono osób, które mog‡yby zostaæ kandydatami na pracowników danej
szko‡y. Dla zapewnienia wysokiej jakoci kadry nauczycielskiej wa¿ne
mog‡oby byæ tak¿e nawi„zywanie kontaktów z uczelniami wy¿szymi, co
nie jest niestety praktykowane w badanych jednostkach.
Selekcja kandydatów do pracy oparta jest na procedurze play-off. Sto-
sujŒ siŒ przy tym ubogi zestaw technik selekcyjnych, sk‡adaj„cy siŒ w wiŒk-
szoci szkó‡ tylko z analizy dokumentacji (CV, list motywacyjny) oraz roz-
mowy kwalifikacyjnej przeprowadzanej przez dyrektora szko‡y. Mo¿na
zatem stwierdziæ, ¿e dyrektorzy szkó‡ w kwestii doboru personelu wyka-
zuj„ autorytaryzm, gdy¿ nie dopuszczaj„ do g‡osu osób, które mog‡yby
pe‡niej oceniæ wiedzŒ, umiejŒtnoci oraz predyspozycje danego kandyda-
ta. Dyrektorzy powinni przy tym korzystaæ np. z pomocy przewodnicz„-
cych zespo‡ów przedmiotowych (przedstawicieli wszystkich zatrudnio-
nych w szkole nauczycieli do prowadzenia zajŒæ z danego przedmiotu).
Najwa¿niejsze cechy kandydatów, decyduj„ce o ich przyjŒciu do pracy
w szkole to wykszta‡cenie (wymóg ustawowy) oraz dowiadczenie w pracy
w podobnych warunkach. Tylko w jednej z badanych placówek przepro-
wadza siŒ lekcje pokazowe, maj„ce na celu sprawdzenie zachowaæ przy-
sz‡ego pracownika w naturalnym rodowisku pracy.
Celem adaptacji (wprowadzania do pracy) jest mo¿liwe bezkonflik-
towe w‡„czenie pracownika do organizacji, przyjŒcie i przyswojenie przez
niego nowej roli [T. Listwan: 1993, s. 58] tak, aby by‡ gotów ‡„czyæ swoje
plany zawodowe z planami i rozwojem organizacji. W szko‡ach wdra¿a-
nie do pracy odbywa siŒ g‡ównie poprzez rozmowŒ z dyrektorem na
temat funkcjonowania danej placówki. Nauczycielowi sta¿ycie przydziela
z mocy prawa opiekuna, którego zadaniem jest udzielanie pomocy,
w szczególnoci w przygotowaniu i realizacji w okresie sta¿u planu roz-
woju zawodowego, oraz opracowanie projektu oceny dorobku zawodo-
wego za okres sta¿u [zob. Ustawa z dnia 26.01.1984 Karta nauczyciela,
stan prawny na 31.08.2004, art. 9c, pkt. 5]. Tylko w dwóch z badanych
placówek przydziela siŒ opiekuna-coacha ka¿demu m‡odemu pracowni-
kowi, tymczasem zasadne by‡oby stosowanie coachingu w ka¿dej szkole,
gdy¿ dziŒki tej formie szkolenia pracownicy szybciej siŒ uto¿samiaj„ z dan„
organizacj„ oraz rozwijaj„.
O potrzebach szkoleniowych decyduje g‡ównie dyrektor szko‡y. Do-
minuj„ce znaczenie maj„ tu szkolenia wewnŒtrzne w postaci wyk‡adu,
odbywaj„ce siŒ podczas posiedzeæ rady pedagogicznej. Nauczyciele uczest-
nicz„ tak¿e (czŒsto na swój w‡asny koszt) w innych formach doskonalenia
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zawodowego, które odbywaj„ siŒ poza ich miejscem pracy. W szko‡ach
nie prowadzi siŒ zazwyczaj zestawieæ obejmuj„cych formy doskonalenia
personelu, liczbŒ uczestnicz„cych w nich nauczycieli oraz efekty szkoleæ.
W wiŒkszoci badanych szkó‡ brakuje ustrukturalizowania procesu kszta‡-
towania przysz‡ego potencja‡u ludzkiego organizacji.
Ocena pracy nauczyciela ma charakter opisowy, zakoæczony stwier-
dzeniem uogólniaj„cym: ocena wyró¿niaj„ca; ocena dobra; ocena nega-
tywna. PracŒ nauczyciela ocenia siŒ poprzez hospitacjŒ prowadzonych przez
niego lekcji. Oceny tej dokonuje dyrektor, który mo¿e zasiŒgn„æ opinii
samorz„du uczniowskiego [Ustawa z dnia 26.01.1984 Karta nauczyciela,
art. 6a]. Z badaæ empirycznych wynika, ¿e sformalizowanej oceny pracy
nauczycieli dokonuje siŒ rednio raz na piŒæ lat (lub rzadziej). Znacznie
czŒciej (po zakoæczeniu okresu sta¿u na kolejny stopieæ awansu zawodo-
wego) dokonuje siŒ oceny dorobku zawodowego nauczycieli. Ocena do-
robku zawodowego nauczyciela mo¿e byæ pozytywna lub negatywna (Usta-
wa z dnia 26.01.1984 Karta nauczyciela, art. 9c, pkt. 8). Obie oceny s„ wy-
korzystywane przy awansowaniu pracowników, rozdzielaniu dodatków
motywacyjnych oraz przyznawaniu nagród.
Przemieszczania pracowników (nauczycieli) dokonuje siŒ pionowo
zgodnie z ustalon„ przez Ministerstwo cie¿k„ awansu, sk‡adaj„c„ siŒ z





I. Dzierzgowska postrzega system awansowania nauczycieli jako na-
rzŒdzie rozwoju szko‡y, gdy¿: pomaga opracowaæ plan rozwoju placów-
ki, zmienia j„ w instytucjŒ proinnowacyjn„, wprowadza zarz„dzanie przez
szkolenie [I. Dzierzgowska: 2001, s. 11]. Tymczasem nauczyciele postrze-
gaj„ procedurŒ awansu jako nieustaj„ce zbieranie dokumentacji zwi„zanej
ze wszystkimi wydarzeniami, jakie mia‡y miejsce w ich pracy zawodowej,
co niekoniecznie ma zwi„zek z procesem doskonalenia swojego warsztatu
pracy. Podkrelaj„ tak¿e brak obiektywizmu w podejmowaniu decyzji o
awansie przez uprawnione do tego komisje (szkolne lub ponadszkolne).
Dyrektorzy natomiast zwracaj„ uwagŒ, ¿e czŒæ pracowników wykazuje
du¿e zaanga¿owanie w pracŒ i dzia‡alnoæ rodowiska szkolnego tu¿ przez
koæcem sta¿u na kolejny stopieæ awansu zawodowego. Po osi„gniŒciu
kolejnej poprzeczki s‡abnie jednak wola nauczycieli do dalszego dosko-
nalenia siŒ.
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Z systemem awansowania cile zwi„zany jest system wynagradzania
nauczycieli. Wysokoæ wynagrodzenia podstawowego jest okrelona
w przepisach prawa owiatowego i w pe‡ni zale¿y od osi„gniŒtego stop-
nia awansu zawodowego. Dyrektorzy dysponuj„ natomiast dodatkami mo-
tywacyjnymi oraz nagrodami przyznawanymi za osi„gniŒcia w pracy.
W opinii nauczycieli badanych placówek taki system wynagradzania pra-
cowników jest niesprawiedliwy, gdy¿ ludzie zajmuj„cy takie same stanowi-
ska i wykonuj„cy tak„ sam„ pracŒ dostaj„ p‡ace o zró¿nicowanej wysoko-
ci. Mo¿na tak¿e stwierdziæ, ¿e wynagrodzenia nie pe‡ni„ w analizowanym
przypadku funkcji rynkowej, polegaj„cej na przyci„gniŒciu kandydatów
do pracy.
Z powy¿szych rozwa¿aæ wynika, ¿e prezentowane w literaturze z za-
kresu kierowania ludmi metody i techniki realizacji poszczególnych eta-
pów funkcji personalnej nie s„ w pe‡ni  wykorzystywane w badanych jed-
nostkach. Na jakoæ czŒci z  nich maj„ niew„tpliwie wp‡yw uwarunko-
wania prawne dzia‡alnoci polskich jednostek owiaty. Za kszta‡t pozo-
sta‡ych odpowiadaj„ osoby zajmuj„ce stanowiska kierownicze, czyli dy-
rektorzy szkó‡.
NajwiŒksze niedomagania mo¿na dostrzec w realizacji procesu dobo-
ru personelu, którego wagŒ dla sprawnego i skutecznego procesu zarz„-
dzania organizacj„ i zdobycia przewagi konkurencyjnej podkrela wielu
autorów. Przyk‡adowo S. Borkowska stwierdza, ¿e od prawid‡owego
doboru pracowników zale¿y, jakim potencja‡em ludzkim dysponuje or-
ganizacja, jakie bŒd„ jego mo¿liwoci doskonalenia i rozwoju, poprawy
efektywnoci pracy oraz wspó‡dzia‡ania ludzi [S. Borkowska: 1985,
s. 324]. Efekty dzia‡aæ podjŒtych na etapie rekrutacji czy selekcji pracowni-
ków bŒd„ mia‡y wp‡yw na rezultaty realizacji kolejnych etapów funkcji
personalnej, sprzyjaj„c lub nie tworzeniu przewagi konkurencyjnej organi-
zacji.
Uwagi koæcowe
Podstawow„ cech„ organizacji pragn„cej zdobyæ przewagŒ konkuren-
cyjn„ powinno byæ mylenie systemowe, obejmuj„ce potencja‡ ludzki oraz
narzŒdzia umo¿liwiaj„ce jego pozyskiwanie i rozwój, nie za odnosz„ce siŒ
jedynie do wybranych etapów funkcji personalnej. Takie ujŒcie wymaga
przygotowania strategii personalnej, a nastŒpnie najskuteczniejszych proce-
dur realizacji ca‡ego procesu personalnego. Stosowane metody i techniki
powinny umo¿liwiæ budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez zagwa-
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rantowanie odpowiedniego pod wzglŒdem wiedzy, umiejŒtnoci oraz pre-
dyspozycji potencja‡u ludzkiego organizacji.
Powy¿sze postulaty nie znajduj„ jednak odzwierciedlenia w dzia‡aniach
stosowanych w sferze personalnej szkó‡ publicznych. Obszarami wyma-
gaj„cymi szczególnej aktywizacji dyrektorów badanych placówek powin-
ny byæ: przygotowanie strategii personalnej oraz dobór najskuteczniejszych
metod realizacji poszczególnych elementów rzeczowych funkcji personal-
nej, ze szczególnym uwzglŒdnieniem procesu doboru personelu.
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VI. Zarz„dzanie zasobami niematerialnymi w organizacji
Piotr Zaj„c*
OUTPLACEMENT JAK METODA POMOCNA
W ZARZ¥DZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI
Outplacement as an useful instrument of human resource
management
Summary
The versatile system of human resource management works by means of various
interwoven processes. The choice of suitable recruitment  and selection methods, which is
preceded by personal requirement planning, has become vital. An efficient system of
material and immaterial gratification and workers evaluation are crucial, too. Besides,
the company should ensure the possibility of full self  realization and personal develop-
ment.
The present companies are forced to offer more and more modern and perfect wares
or services in order to meet the requirements dictated by the market. These requirements
can be met only by the work of  highly qualified, committed, easily adapting, strongly self
 motivated and finally willing to learn personnel. Because of  the demands dictated by
the market  programme of monitored dismissals should be taken into account, which is
useful both for workers and employers. Advantages originating from using outplacement
programme are the absence of disagreements with trade unions, improvement of the
companys appearance, the guarantee of  safety of  the dismissed workers and also better
understanding of the causes of restructuring and employment reduction.
Uwagi wstŒpne
Strategia organizacji i wszystkie jej cele s„ realizowane przez ludzi. To
oni tworz„ firmŒ i uczestnicz„ w jej ¿yciu. Od tego, kim s„ i jak dzia‡aj„
zale¿y sukces przedsiŒbiorstwa. Nawet najlepszy mened¿er nie wykona
wszystkiego w‡asnymi rŒkami. Nawet najlepsza strategia nie zrealizuje siŒ
sama. Los firmy zale¿y od jej uczestników.
Personel uwa¿a siŒ za jeden z najwa¿niejszych zasobów, jakimi dyspo-
nuje firma dzia‡aj„ca w gospodarce rynkowej. Pracownicy, realizuj„ stra-
* mgr, Katedra Zarz„dzania Zasobami Pracy, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOflONEJ
KONKURENCJI I ROSN¥CYCH WYMAGAÑ KONSUMENTA
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tegiŒ i cele organizacji, mog„ staæ siŒ ród‡em sukcesów, b„d te¿ stanowiæ
element ograniczaj„cy funkcjonowanie i rozwój przedsiŒbiorstwa. Wynika
st„d koniecznoæ zatrudniania w firmie w‡aciwych ludzi
o okrelonej wiedzy, uzdolnieniach oraz postawach.
Wszechstronny system zarz„dzania zasobami ludzkimi (ZZL) dzia‡a
za pomoc„ wielu powi„zanych ze sob„ procesów. Wa¿ny staje siŒ wybór
odpowiednich metod rekrutacji i selekcji poprzedzony planowaniem po-
trzeb personalnych, a tak¿e sprawny system wynagrodzeæ materialnych
i niematerialnych oraz oceny pracowników. Ponadto firma powinna za-
pewniæ mo¿liwoæ pe‡nej samorealizacji i rozwoju personalnego. W tym
miejscu nale¿y równie¿ wspomnieæ o procesie redukcji personelu. Jedn„
stosunkowo now„, ale zarazem rozwijaj„c„ siŒ metod„ pomocn„ w re-
dukcji zatrudnienia jest okrelany terminem anglojŒzycznym, outplace-
ment rozumiany jako zwolnienia monitorowane.
1. Outplacement a zarz„dzanie zasobami ludzkimi
Zarz„dzanie zasobami ludzkimi (ang. human resource management) jest stra-
tegicznym i spójnym podejciem do gospodarowania najbardziej warto-
ciowymi aktywami organizacji, którymi s„ pracuj„cy w niej ludzie, przy-
czyniaj„cy siŒ do realizacji jej celów. Wed‡ug definicji Storeya1 , sformu‡o-
wanej w roku 1995, zarz„dzanie zasobami ludzkimi to metoda zarz„dza-
nia zatrudnieniem, zmierzaj„ca do uzyskania przewagi konkurencyjnej po-
przez strategiczne rozmieszczenie wysoce zaanga¿owanych i wykwalifiko-
wanych pracowników, przy u¿yciu wielu technik kulturowych, struktural-
nych i personalnych.
Zarz„dzanie zasobami ludzkimi mo¿na okreliæ jako proces sk‡adaj„-
cy siŒ z logicznie ze sob„ powi„zanych czynnoci, ukierunkowanych na
zapewnienie organizacji, w okrelonym czasie i miejscu, wymaganej liczby
pracowników o odpowiednich kwalifikacjach oraz tworzenie warunków
stymuluj„cych efektywne zachowanie, zorganizowanie i wykorzystanie za-
trudnionego personelu zgodnie z nadrzŒdnym celem organizacji [Pocz-
towski, 1998, s.28].
Zarz„dzanie zasobami ludzkimi mo¿na uwa¿aæ za zestaw wzajemnie
powi„zanych dzia‡aæ maj„cych uzasadnienie ideologiczne i filozoficzne.
Obejmuje ono zatrudnienie, rozwój, nagradzanie ludzi w organizacjach
oraz kszta‡towanie w‡aciwych stosunków miŒdzy kadr„ kierownicz„
a pracownikami. Problemami takimi zajmuj„ siŒ wszyscy mened¿erowie
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liniowi, liderzy zespo‡ów oraz specjalici od spraw zarz„dzania zasobami
ludzkimi.
Filozofi„ zarz„dzania zasobami ludzkimi jest uznanie pracowników za
jeden z najbardziej wartociowych elementów przedsiŒbiorstwa. Strategia
zasobów ludzkich i strategia globalna ka¿dej organizacji powinna wspó‡-
graæ, za sterowanie kultur„ korporacji powinno byæ zgodne z wymogami
strategii korporacji. Nasuwa siŒ tutaj kolejne za‡o¿enie filozoficzne zarz„-
dzania zasobami ludzkimi, a mianowicie takie, i¿ jest to d„¿enie do budo-
wania zasad identyfikowania siŒ pracowników z celami organizacji. Zaan-
ga¿owanie to zawiera siŒ nie tyle w przywi„zaniu o charakterze biurokra-
tycznym do organizacji, co w tym, i¿ pracownicy reprezentuj„ okrelone
postawy, przywi„zani s„ do w‡asnych wartoci oraz do wartoci zwi„za-
nych z przynale¿noci„ do rodziny, grupy zawodowej czy zwi„zków za-
wodowych.
Takie zobowi„zania pracowników traktowaæ mo¿na jako tzw. psy-
chologiczny kontrakt, czyli niepisan„ umowŒ pomiŒdzy kierownictwem
a personelem, w którym to kierownictwo wyznacza zadania stanowi„ce
wyzwanie, a lojalnoæ i zobowi„zanie pracowników pozwalaj„ je realizo-
waæ. Zobowi„zania te s„ podejmowane na warunkach wzajemnoci. Jest
to ta czŒæ polityki zarz„dzania zasobami ludzkimi, która wytycza cele,
wzajemny wp‡yw, obustronny szacunek, wzajemne nagradzanie siŒ i wspól-
n„ odpowiedzialnoæ [McKenna, Beech, 1999, s. 14]. W klimacie wzajem-
nego zrozumienia dwustronne zobowi„zania pog‡Œbiaj„ siŒ, czego efek-
tem jest zarówno poprawa wydajnoci, jak i rozwój ludzi. Wzajemnoæ ta
mo¿e jednak okazaæ siŒ szczególnie nietrwa‡a w sytuacjach, w których
pracownik jest oszukiwany przez pracodawców. Zjawiska takie s„ doæ
czŒsto spotykane.
Kolejn„ cech„ uwidocznion„ w zarz„dzaniu zasobami ludzkimi jest
wspólnota interesów kierownictwa i pracowników, zwi„zana z rentow-
noci„ przedsiŒbiorstwa. Taka wspólnota interesów umo¿liwia korzysta-
nie z istotnego zasobu inicjatywy i zobowi„zaæ w ramach si‡y roboczej.
Jeli chodzi o sprawdzenie tego stwierdzenia w rzeczywistoci, ‡atwo da
siŒ zauwa¿yæ, i¿ w swej istocie jest ono s‡uszne, lecz w praktyce istnieje
rozbie¿noæ interesów. Pracownik zainteresowany jest wy¿szymi zarobka-
mi, pracodawca dobrym zyskiem.
Na szczególn„ uwagŒ zas‡uguje tak¿e fakt, interreakcji pomiŒdzy sys-
temem zarz„dzania zasobami ludzkimi a procesem planowania korpora-
cji. Popiera siŒ tutaj stanowisko interwencji ze strony systemu ZZL. Wyni-
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ka to z celów strategicznych stawianych w ka¿dym planie korporacji. Poli-
tyka i praktyka systemu zarz„dzania zasobami ludzkimi, które tworzy siŒ
w wyniku rozpoznania potrzeb strategii korporacji, mog„ okazaæ siŒ po-
¿yteczne dla kierowników czy mened¿erów.
Innymi kluczowymi zagadnieniami zarz„dzania zasobami ludzkimi s„
[McKenna, Beech, 1999, s. 15]:
 Ludzie jako cz‡onkowie organizacji i pracownicy firm. To ludzie
stanowi„ podstawŒ i fundament ka¿dej dzia‡aj„cej organizacji. Suk-
ces powodzenia dzia‡aæ, jakich podejmie siŒ ta organizacja, bŒdzie
upatrywany w‡anie w mobilnoci, czynach  i wspó‡pracy ca‡ego
potencja‡u spo‡ecznego. Kapita‡ ludzki posiada zdolnoæ do gene-
rowania innowacji. Jest to tzw. zdolnoæ twórcza pracowników,
bŒd„ca jednym z atutów organizacji, która prowokuje odpowied-
ni„ mobilizacjŒ i rozwój, wymaga te¿ odpowiedniego wykorzysta-
nia. Pracownicy to doæ wra¿liwy, na nieodpowiednie traktowanie,
potencja‡ spo‡eczny. CzŒsto niezadowoleni pracownicy pracuj„
gorzej a niekiedy nawet daj„ wyrazy swojemu niezadowoleniu (przy-
k‡adem czego s„ strajki, sabota¿e, protesty, czy inne kosztowne
i grone akcje).
 Uczestnictwo w podejmowaniu decyzji ma swoj„ wartoæ a wybór
pewnych  rozwi„zaæ przez ludzi powinien opieraæ siŒ na rzetelnych
s„dach.
 W‡adza powinna byæ  podzielona w ramach ca‡ej organizacji nie
scentralizowana, po to, aby mog‡y zaistnieæ relacje zaufania i wza-
jemnej wspó‡pracy pomiŒdzy ludmi generuj„ce wspó‡odpowie-
dzialnoæ.
 Interesy wszystkich stron, które maj„ udzia‡y w organizacji (np. pra-
cownicy, akcjonariusze, dostawcy i klienci) powinny byæ zharmoni-
zowane.
Wród najwa¿niejszych wyzwaæ, jakim musz„ sprostaæ przedsiŒbior-
stwa, wymieniæ nale¿y koniecznoæ dostosowania organizacji do nowych
warunków otoczenia, zmiany w technologii, poziomie kompetencji i wy-
magaæ personelu pracuj„cego wobec organizacji oraz d„¿eniu do uzyska-
nia optymalnego modelu organizacji i zarz„dzania. Reagowanie na zmiany
jest  przyk‡adem organizacji ucz„cej siŒ, w której zachodzi wiadomie za-
rz„dzany proces organizacyjnego uczenia siŒ. Przebiega on pod szczegól-
nym nadzorem kadry kierowniczej, za  pomoc„ której prezentowany jest
nowy obraz wewnŒtrznego zorganizowania przedsiŒbiorstwa oraz pro-
cesy, które s„ szczególnie znacz„ce dla osi„gniŒcia sukcesu [Miku‡a, 2001,
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s. 28]. Wiedza z kolei staje siŒ najwa¿niejszym elementem w budowaniu
przewagi nad konkurencj„, zw‡aszcza w organizacjach sprzedaj„cych us‡ugi
oraz technologie. Nale¿y dodaæ, ¿e tym, co liczyæ siŒ bŒdzie w organiza-
cjach przysz‡oci jest wiedza dynamiczna, przejawiaj„ca siŒ umiejŒtnoci„
szybkiego reagowania, uczenia przystosowawczego, co w konsekwencji
sk‡ada siŒ na kompetencje i umiejŒtnoci pracowników.
Wa¿nym zadaniem dla specjalistów do spraw zarz„dzania zasobami
ludzkimi jest tworzenie kryteriów oceny osi„gniŒæ, kompetencji, systemu
wynagrodzeæ, struktury przywództwa, otwartoci na zmiany itp. Zwraca
siŒ szczególn„ uwagŒ na koniecznoæ prezentowania postawy biznesowej,
strategicznej i etycznej, wykorzystywanie fachowej wiedzy i umiejŒtnoci,
zarz„dzanie zmianami i ustawiczny rozwój. Innym, równie wa¿nym zada-
niem, jest okrelenie metod szybkiego dostosowania kultury organizacyj-
nej czy systemów motywacyjnych do zmian w otoczeniu organizacji i jej
strategii.
St„d w dzisiejszych czasach, czasach masowego bezrobocia oraz licz-
nych zwolnieæ pracowników nale¿y podkreliæ znaczenie terminu out-
placement w zarz„dzaniu zasobami ludzkimi. Przez outplacement na-
le¿y rozumieæ oferowanie pracownikom odchodz„cym z przedsiŒbior-
stwa wsparcia, które wykracza poza ramy wynikaj„ce z przepisów prawa
pracy. Utrata pracy w wyniku redukcji zatrudnienia jest przykrym dowiad-
czeniem dla pracowników, wynikaj„cym z obawy znalezienia innej pracy
oraz zapewnienia dochodu jak równie¿ poczucia utraty w‡asnej wartoci.
Sytuacja gospodarcza w jakiej obecnie znajduje siŒ nasz kraj nie sprzyja
ludziom pozostaj„cym bez pracy. Decyzja o zwolnieniach jest trudna dla
pracodawców i szczególnie uci„¿liwa dla pracowników, którzy z powo-
du ograniczonej liczby miejsc na rynku pracy staj„ siŒ bezrobotnymi.
Mentalnoæ ludzi pochodz„ca z czasów przed transformacj„, nie zmie-
nia siŒ w takim tempie, jak gospodarka i ekonomia. Zmiany systemowe,
tworzenie gospodarki wolnorynkowej postrzegane s„ przez wiŒkszoæ
spo‡eczeæstwa jako wy‡„cznie ograniczanie miejsc pracy (likwidacje za-
k‡adów, zwolnienia, upad‡oæ firm), bez stosowania dzia‡aæ napraw-
czych.
U pracodawców natomiast zmniejszenie zatrudnienia poprzedza spa-
dek produkcji i rentownoci. Dla utrzymania siŒ na rynku konieczne jest
ograniczanie kosztów dzia‡alnoci i doprowadzenie do odpowiednich
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relacji ekonomicznych w przedsiŒbiorstwie. Jednym z instrumentów jest
ograniczanie zatrudnienia. Wielu zwalnianych nie umie przystosowaæ siŒ
do rzeczywistoci. Nale¿y podejmowaæ dzia‡ania motywuj„ce przekwali-
fikowanie, zmian„ zawodu, poszukiwanie pracy poza miejscem sta‡ego
zamieszkania. St„d te¿ integraln„ czŒci„ planów ograniczania zatrudnienia
powinny byæ programy skierowane do odchodz„cych pracowników, czyli
outplacement.
Mo¿na wyró¿niæ dwa g‡ówne cele tego typu programów [Pocztow-
ski, 2003, s. 191]:
 ‡agodzenie skutków odejcia z pracy i przezwyciŒ¿enie zwi„zanych
z tym faktem negatywnych prze¿yæ,
 aktywne wsparcie osób odchodz„cych z firmy, w celu podniesienia
ich szans na zatrudnienie i konkurencyjnoci na rynku pracy.
Na podstawie analizy programów ograniczania zatrudnienia mo¿na
stwierdziæ, i¿ jednym z istotnych celów ZZL jest minimalizowanie ryzyka
wymuszonej redukcji zatrudnienia, która wywo‡uje wiele ujemnych skut-
ków, szczególnie wtedy, gdy wystŒpuje nagle i przybiera du¿e rozmiary.
2. Outplacement indywidualny i grupowy
W praktyce zarz„dzania wyró¿nia siŒ outplacement indywidualny
oraz outplacement grupowy. W przypadku tego pierwszego chodzi
o programy tworzone z myl„ o indywidualnych osobach zajmuj„cych
odpowiedzialne stanowiska w przedsiŒbiorstwie, z którymi chce ono po-
zostawaæ w poprawnych relacjach.
Outplacement indywidualny jest to cykl sesji doradczych
i warsztatów. Jego celem jest pomoc odchodz„cym z firmy mene-
d¿erom redniego i wy¿szego szczebla w sytuacji, w jakiej sami zna-
leli siŒ byæ mo¿e po raz pierwszy. S„ zmuszeni odejæ z firmy, co dla
nich samych okazuje siŒ trudne i stresuj„ce. Takie bywa te¿ dla firmy,
która jest zmuszona podj„æ decyzjŒ o po¿egnaniu siŒ z jednym ze
swoich dyrektorów [Kubicka-Daab, 2005, s. 12]. Outplacement
jest programem, który wyranie pomaga zaakceptowaæ zmianŒ sytu-
acji oraz skoncentrowaæ siŒ na przysz‡oci, a nie na trudnociach chwili
obecnej. Jest to cecha ‡„cz„ca zarówno outplacement indywidual-
ny jak równie¿ grupowy.
Jednak wystŒpuje wiele znacz„cych ró¿nic pomiŒdzy programem in-
dywidualnym a grupowym [Kubicka-Daab, 2005, s. 13]:
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 ocena potencja‡u psychologicznego,
 doradztwo na temat wynagrodzenia i umowy o pracŒ,
 pomoc headhunterów i specjalistów z zakresu rekrutacji,
 dostŒp do urz„dzeæ biurowych.
Program outplacementu indywidualnego nie daje gwarancji, ¿e po-
szukiwania pracy zakoæcz„ siŒ sukcesem. Jest to forma pomocy, której
pierwszy etap rozpoczyna siŒ w momencie rozstania z dotychczasowym
pracodawc„. Zarówno mened¿er jak równie¿ jego prze‡o¿eni, s„ przygo-
towywani przez firmŒ przeprowadzaj„c„ outplacement do ostateczne-
go rozwi„zania umowy o pracŒ.
Przygotowania firmy zwalniaj„cej dotycz„ dok‡adnego:
 zapoznania z obowi„zuj„cymi przepisami prawa pracy,
 opracowania specjalnego zestawu wiadczeæ na rzecz zwalnianego
mened¿era,
 wprowadzenia odpowiedniej strategii informacyjnej dotycz„cej
zwalnianego mened¿era.
Outplacement indywidualny najczŒciej bywa zaplanowany jako
cykl dziesiŒciu lub  dwunastu spotkaæ, które kolejno odbywaj„ siŒ raz
w tygodniu [Kubicka-Daab, 2005, s. 13]. W pozosta‡ym czasie mene-
d¿er ma mo¿liwoæ korzystania z telefonicznej oraz internetowej kon-
sultacji ze specjalnie oddelegowanym do tej pracy specjalist„. Organizo-
wane s„ równie¿ spotkania z innymi doradcami specjalizuj„cymi siŒ
w konkretnych dziedzinach, w celu zapoznania mened¿era z metodami
rekrutacji najwy¿szej kadry kierowniczej w firmach o ró¿nym profilu.
Anonsuje siŒ równie¿ spotkania z analitykami biznesu maj„cymi dok‡ad-
ne rozeznanie w potrzebach kadrowych w obrŒbie poszczególnych sek-
torów gospodarczych.
Outplacement jest programem, w którym nie ma gotowych algo-
rytmów postŒpowania. Jest to proces ca‡kowicie uzale¿niony od indywi-
dualnych reakcji psychologicznych danej osoby. Dlatego musi zostaæ do-
stosowany do osobistej sytuacji osoby, która jest poddana programowi
monitorowanego zwolnienia.
Przyk‡adowy schemat programu outplacement przedstawiono na
rysunku 1.
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Rysunek 1.  DziesiŒæ elementów programu outplacement
ród‡ó: J. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 36
W sytuacji kiedy programy outplacementu indywidualnego dla spe-
cjalistów i mened¿erów odnios‡y bezsprzeczny sukces, wówczas zaofero-
wano równie¿ tŒ metodŒ pracownikom na ni¿szych szczeblach w hierar-
chii s‡u¿bowej. Sukces programu outplacementu zale¿y nie tylko od
odpowiedniego przygotowania przez pracownika dokumentów aplika-
cyjnych oraz zaznajomienia go ze strategiami poszukiwania pracy, lecz
przede wszystkim od udzielenia mu sta‡ej pomocy psychologicznej i orga-
nizacyjnej. Dlatego jednorazowa porada grupowa nigdy nie przyniesie tak
oczekiwanych rezultatów jak fachowa opieka konsultanta podczas trwa-
nia ca‡ej kampanii poszukiwania pracy. St„d nie powinno siŒ oferowaæ
porad grupowych jako jedynej formy pomocy, lecz nale¿y je ‡„czyæ cho-
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cia¿by z telefonicznymi dy¿urami konsultantów przez ca‡y czas trwania
programu.
Program outplacementu grupowego mo¿e stanowiæ skuteczne
wsparcie dla du¿ej liczby pracowników zmuszonych do odejcia z przed-
siŒbiorstwa z powodu restrukturyzacji. Sukces tego programu zale¿y
w znacznej mierze od tego, czy [Berg-Peer, 2004, s. 136]:
 warunki uczestnictwa w nim zostan„ dostosowane do sytuacji uczest-
ników,
 oferta obejmuje zarówno szkolenia, jak i d‡ugoterminow„ opiekŒ
nad uczestnikami,
 forma szkolenia, jego treæ i zastosowane w nim metody s„ dopa-
sowane do zró¿nicowanych grup docelowych.
W zakres outplacementu mo¿e wchodziæ wiele szczegó‡owych
i dostosowanych do konkretnej sytuacji dzia‡aæ. Szczególn„ uwagŒ mo¿na
zwróciæ na doradztwo w zakresie kariery zawodowej.
Rozwój kariery zawodowej jest bardzo wa¿nym narzŒdziem s‡u¿„cym
motywowaniu pracowników. Efektywna realizacja kariery zawodowej jest
jednak uwarunkowana aktywnym uczestnictwem pracownika, prze‡o¿one-
go oraz organizacji. Pracownik na podstawie samooceny planuje swoj„ ka-
rierŒ zawodow„, bezporedni prze‡o¿ony wspiera go i doradza, natomiast
organizacja dostarcza odpowiednich struktur i procedur, dziŒki którym ka-
riery zawodowe mog„ byæ realizowane [Sza‡kowski, 2002, s.88]. Dlatego
te¿ w sytuacji, w której pracownik zosta‡ objŒty planem redukcji zatrudnie-
nia nie nale¿y przekrelaæ dalszego rozwoju kariery zawodowej. Przy odpo-
wiednio dobranym programie outplacementu i trafnym wyborze firmy
mo¿na niekiedy przyspieszyæ rozwój kariery zawodowej.
3. Przyk‡ad outplacementu w dojrza‡ej gospodarce
Gospodarki Wielkiej Brytanii i Stanów Zjednoczonych mo¿na okre-
liæ jako dojrza‡e gospodarki rynkowe. Charakteryzuj„ je bowiem: stabil-
ne prawo gospodarcze, sprawny aparat paæstwowy, niska inflacja, sp‡asz-
czony cykl koniunkturalny i istotna pozycja danego kraju
w wymianie miŒdzynarodowej. W odró¿nieniu od nich dla gospodarki
Polski, odpowiedni jest termin niekompletny kapitalizm [Kopeæ, Piwo-
warczyk, 2004, s. 29]. Jest on niekompletny dlatego, ¿e brakuje w nim
zasadniczych elementów silnego systemu gospodarczego mianowicie pry-
watnej krajowej w‡asnoci rodków produkcji oraz skutecznych dzia‡aæ
organów paæstwowych maj„cych na celu ochronŒ i pomna¿anie tej w‡a-
snoci. Istnieje jednak nadzieja, ¿e przemiany gospodarcze w naszym kra-
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ju, a w szczególnoci w‡„czenie Polski do struktur Unii Europejskiej,
upodobni„ nasz kraj do paæstw wysoko rozwiniŒtych. Dlatego
w wielu sferach ekonomii warto braæ z nich przyk‡ad. Szczególnie nale¿y
podkreliæ sferŒ dzia‡aæ pracodawców w zakresie stosowania programu
outplacementu.
Wielkiej Brytanii pracownicy, którzy s„ zwalniani z przyczyn le¿„cych po
stronie pracodawcy, maj„ dwa zasadnicze uprawnienia [Collins, 1993, s. 67]:
 prawo do odpraw pieniŒ¿nych z tytu‡u zwolnienia,
 prawo do urlopu przeznaczonego do poszukiwania nowej pracy.
Sytuacja na rynku pracy w Wielkiej Brytanii ci„gle siŒ zmienia, zmie-
nia siŒ równie¿ sposób przeprowadzania zwolnieæ monitorowanych. Przy-
k‡adowo w 1995 roku pomoc dla odchodz„cych pracowników obejmo-
wa‡a nastŒpuj„ce dzia‡ania [Piwowarczyk, 2002, s. 8]:
 pomoc psychologiczn„ dla osób spodziewaj„cych siŒ zwolnienia
i zwalnianych (terapia grupowa i indywidualna, konsultacje),
 testy psychometryczne, maj„ce na celu m. in. diagnozŒ nastawienia
pracowników do alternatywnych typów pracy i dalszej kariery,
 przeszkolenie i przekwalifikowanie w miejscu pracy,
 kontakt z dostawcami oraz odbiorcami i pytanie ich, czy nie maj„
u siebie wakatów,
 objazd firm maj„cych siedzibŒ w najbli¿szej okolicy, informowanie
ich o nieodleg‡ej dostŒpnoci personelu danego przedsiŒbiorstwa,
zaproszenie aby organizowali rozmowy kwalifikacyjne i targi pracy
na terenie dotychczasowego pracodawcy,
 pomaganie pracownikom w opracowaniu, napisaniu i wydruko-
waniu CV,
 udzielenie pracownikom d‡u¿szego urlopu na poszukiwanie nowej
pracy ni¿ ustawowe minimum.
W dzisiejszych czasach bardziej ni¿ poprzednio koncentruje siŒ na roz-
wijaniu kariery zawodowej odchodz„cego pracownika.
Badania ankietowe przeprowadzone w 1981 roku w Stanach Zjedno-
czonych wykaza‡y, ¿e ok. 15 tysiŒcy kierowników w tym kraju uzyska‡o
porady i wsparcie typu outplacement. W latach 70 i 80 XX wieku out-
placement sta‡ siŒ zwyczajow„ praktyk„ i dotyczy‡ pracowników firm
konsultingowych. Pocz„tkowo by‡ skierowany jako wsparcie dla specjali-
stów b„d kierowników wy¿szego szczebla, by‡ wówczas swoist„ techni-
k„ zarz„dzania karier„ zawodow„ mened¿erów. W dzisiejszych czasach
wiele amerykaæskich firm stosuje outplacement na wszystkich szcze-
blach struktur organizacyjnych.
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W Stanach Zjednoczonych norm„ jest 5  6 krotna zmiana zatrudnie-
nia w ci„gu ca‡ej kariery zawodowej. St„d amerykaæskie programy out-
placementowe k‡ad„ najwiŒkszy nacisk na znalezienie nowego miejsca
pracy. Nale¿y podkreliæ i¿ programy te s„ traktowane    niejako techniki
b„d ród‡a rekrutacji.
Uwagi koæcowe
Zarz„dzanie zasobami ludzkimi odwo‡uje siŒ do ca‡ego zbioru wie-
dzy, umiejŒtnoci i postaw, które s„ potrzebne wszystkim przedsiŒbior-
stwom, by mog‡y ze sob„ konkurowaæ. Wymaga od kierownictwa troski
o podw‡adnych i zdecydowanych dzia‡aæ przede wszystkim w takich sfe-
rach jak selekcja, ocenianie, motywowanie, szkolenie i rozwój pracowni-
ków.
Wspó‡czesne przedsiŒbiorstwa chc„c sprostaæ wymogom dyktowa-
nym przez rynek zmuszone s„ oferowaæ coraz nowoczeniejsze i dosko-
nalsze wyroby i us‡ugi. Mog„ tego dokonaæ tylko dziŒki pracy wysoko
wykwalifikowanego, zaanga¿owanego, ‡atwo adaptuj„cego siŒ do zmian,
posiadaj„cego siln„ motywacjŒ, wyra¿aj„cego gotowoæ uczenia siŒ, lojal-
nego i produktywnego personelu. Dlatego przy takich wymaganiach, któ-
re niejako dyktuje rynek nie sposób zapomnieæ o programie który jest
zarówno pomocny pracownikom jak równie¿ przydatny przedsiŒbior-
com czyli zwolnienia monitorowane. Korzyci wynikaj„ce ze stosowania
programu outplacement to przede wszystkim brak sporów ze zwi„z-
kami zawodowymi, poprawa wizerunku przedsiŒbiorstwa, zaspokojenie
potrzeb bezpieczeæstwa i poprawa pewnoci na przysz‡oæ u zwalnianych
pracowników jak równie¿ lepsze zrozumienie przyczyn restrukturyzacji
i redukcji zatrudnienia.
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